Carlsberg doesn´t do AI. But if they did… - Hur man finner medarbetarens motivation med hjälp av Appreciative Inquiry by Dahlgren, Niklas & Mandrapa, Nikola
	  
Företagsekonomiska	  institutionen	  
Inriktning	  mot	  Management	  
Termin:	  Ht	  2012	  
	  
	  
	  
	  	  
Carlsberg doesn’t do AI. But if they did… 
-­‐	  Hur	  man	  finner	  medarbetarens	  motivation	  med	  hjälp	  av	  
Appreciative	  Inquiry	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Kandidatuppsats	  
Niklas	  Dahlgren	  -­‐	  19881230	  
Nikola	  Mandrapa	  -­‐	  19880213	  
	  
Handledare:	  
Rebecka	  Arman	  
08	  Fall	  
	   	  
Förord	  
	  
Detta	  arbete	  har	  utförts	  vid	  Handelshögskolan	  i	  Göteborg	  under	  höstterminen	  2012.	  Vi	  
hade	   som	   mål	   med	   arbetet	   att	   fokusera	   på	   motivationsfrågor	   och	   lära	   oss	   om	   nya	  
metoder	  att	  arbeta	  med,	  och	  vi	  har	  under	  detta	  arbete	  fått	  massor	  med	  ny	  kunskap	  om	  
motivation	   och	   hur	   det	   påverkar	   människor	   samt	   hur	   ett	   helt	   nytt,	   för	   oss,	   sätt	   att	  
arbete	  genom	  att	  använda	  en	  styrkebaserad	  metod.	  
	  
Vi	  vill	  först	  och	  främst	  rikta	  ett	  stort	  tack	  till	  vår	  handledare	  Rebecka	  Arman	  som	  både	  
stöttat	  och	  hjälpt	  oss	  genom	  hela	  arbetet.	  Självklart	  vill	  vi	  även	  rikta	  ett	  stort	  tack	  till	  alla	  
personer	   på	   NSC	   i	   Falkenberg	   för	   er	   tid	   och	   de	   intervjuer	   som	   vi	   fick	   genomföra	  
tillsammans	  med	  er.	  	  Sist	  vill	  vi	  speciellt	  också	  tacka	  Eva-­‐Lena	  Edlund	  och	  Johan	  Boestam	  
på	  Carlsberg	  för	  möjligheten	  och	  stödet	  att	  få	  utföra	  vårt	  arbete.	  	  
	  
	  
Göteborg	  den	  18	  januari	  2013	  
	  
	  
Niklas	  Dahlgren	   	   	   	   Nikola	  Mandrapa	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  Sammanfattning	  
	  
	  
Motivation.	   Ett	   begrepp	   som	   blir	   allt	   mer	   relevant	   i	   de	   sociala	   system	   vi,	   idag,	   kallar	  
organisationer.	   Vi	   har	   i	   denna	   studie	   valt	   att	   undersöka	   hur	   man	   kan	   finna	   vad	   som	  
motiverar	   individer	   idag	  och	  vad	  som	  kan	  motivera	   individer	  ytterligare	   i	   framtiden	  ur	  
ett	  styrkebaserat	  perspektiv.	  Som	  grund	  för	  vår	  studie	  har	  vi	  valt	  att	  använda	  oss	  av	  en	  
styrkebaserad	   förändringsmetod	   kallad	   Appreciative	   Inquiry.	   En	   dialogbaserad	   metod	  
vars	   huvudsakliga	   syfte	   är	   att	   lyfta	   upp	   och	   utveckla	   organisationens	   styrkor	   och	  
möjligheter.	   I	   detta	   studiefall	   användes	   metodens	   4D-­‐modell	   som	   grund	   för	   våra	  
intervjufrågor.	   Intervjuerna	  utfördes	  på	  ett	   världsledande	  bryggeri	   vid	  namn	  Carlsberg	  
som	  ej	  tillämpat	  Appreciative	  Inquiry	  i	  sin	  organisation.	  Carlsbergs	  nationella	  säljcenter	  
var	   den	   avdelning	   där	   våra	   empiriska	   data	   införskaffades.	   18	   stycken	   kvalitativa	  
intervjuer	  utfördes	  med	  personal	   som	  bestod	  av	  både	  vikarier	  och	  heltidsanställda	  på	  
avdelningen	  där	  målet	  var	  att	   lokalisera	  vad	  som	  motiverade	  dem	  och	  vad	  som	  kunde	  
öka	  motivationen	  i	  framtiden.	  Studien	  visar	  att	  motivation	  borde	  vara	  central	  fråga	  för	  
chefer	  då	   våra	   resultat	   framhäver	   att	   de	   anställda	   visar	   upp	   korrelerande	   faktorer	   för	  
motivation.	  Intervjupersonerna	  lyfte	  främst	  upp	  två	  källor	  till	  motivation,	  positivt	  feed-­‐
back	   ifrån	   chefer	   och	   medarbetare	   samt	   gemenskap	   på	   arbetsplatsen.	   Följaktligen	  
grundades	   våra	   rekommendationer,	   till	   Carlsbergs	   nationella	   säljavdelning,	   i	   dessa	   två	  
källor.	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  Abstract	  
	  
Motivation.	  A	   concept	   that	   is	   becoming	   increasingly	   relevant	   in	   the	   social	   system	  we,	  
today,	   call	   organizations.	   This	   study	   investigates	   how	   to	   identify	   what	   motivates	  
individuals	  today	  and	  what	  can	  motivate	  individuals	  in	  the	  future	  from	  a	  strength-­‐based	  
perspective.	  As	  the	  basis	  of	  our	  study,	  we	  have	  chosen	  to	  use	  a	  strength-­‐based	  approach	  
called	  Appreciative	  Inquiry.	  A	  dialogue-­‐based	  approach	  whose	  main	  purpose	  is	  to	  raise	  
and	   develop	   the	   organization's	   strengths	   and	   opportunities,	   ignoring	   the	   potential	  
weaknesses.	   In	   this	   case	   study	   method	   we	   used	   the	   4D-­‐model	   as	   the	   basis	   for	   our	  
interview	   questions.	   The	   interviews	   were	   conducted	   in	   a	   brewery	   named	   Carlsberg	  
which	   have	   not	   applied	   Appreciative	   Inquiry	   in	   their	   organization	   today.	   Carlsberg's	  
National	  Sales	  Center	  was	   the	  department	  where	  our	  empirical	  data	  was	  acquired.	  18	  
qualitative	  interviews	  were	  conducted	  with	  staff	  that	  consisted	  of	  both	  temporary	  and	  
full-­‐time	  employees	  where	  the	  goal	  was	  to	  locate	  what	  motivated	  them	  and	  what	  might	  
increase	  motivation	  in	  the	  future.	  The	  study	  shows	  that	  motivation	  should	  be	  the	  central	  
concern	  for	  managers	  due	  to	  the	  fact	  that	  our	  results	  highlight	  that	  employees	  show	  up	  
correlating	   factors	   for	  motivation.	  The	   respondents	  primarily	   raised	  on	   two	  sources	  of	  
motivation,	   positive	   feedback	   from	  managers/employees,	   and	   a	   sense	  of	   belonging	   in	  
the	   workplace.	   These	   two	   sources	   of	   motivation	   consequently	   founded	   our	   future	  
recommendations	  to	  Carlsberg's	  national	  sales	  team.	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1.	  Inledning	  
1.1	  Bakgrund	  
Redan	  1954,	  i	  sin	  bok	  Motivation	  and	  Personality,	  skrev	  den	  erkände	  filosofen	  Abraham	  
Maslow	   om	   att	   det	   forskades	   för	   lite	   om	   positiva	   känslor	   och	   tankar.	   Områden	   som	  
lycka,	  acceptans	  medkänsla	  och	  även	  att	  ha	  kul	  på	  arbetsplatsen	  studerades	  inte	  alls	  lika	  
brett	  inom	  området	  motivation.	  	  Ändå	  visar	  studier	  att	  medarbetare	  gynnas	  av	  att	  ha	  ett	  
positivt	   engagemang	   på	   arbetsplatsen.	   Genom	   att	   ha	   ett	   positivt	   ”tänk”	   underlättade	  
individen	  att	  socialt	   integreras	   i	  organisationen.	  Detta	  påverkade	   inte	  enbart	   individen	  
utan	   det	   påverkade	   även	   medarbetarnas	   motivation	   och	   känslor.	   Att	   inneha	   positiva	  
känslor	  på	  arbetsplatsen	  kan	  underlätta	  hanteringen	  av	  en	  omorganisering	  (Avey	  et	  al.,	  
2008)	  
	  
Idag	   lägger	   företag	   enorm	   vikt	   på	   att	   effektivisera,	   vinstmaximera	   och	   förbättra	   sina	  
verksamheter.	  Vem	  innehar	  nyckeln	  som	  kan	  möjliggöra	  det	  för	  organisationerna	  då?	  En	  
organisation	   definieras	   just	   som	   ett	   socialt	   system	   där	   deltagarna,	   dvs.	   arbetskraften,	  
har	  gemensamma	  mål.	  Mål	  som	  förenar	  deltagarna	  inom	  organisationen.	  Till	  dessa	  mål	  
finns	  procedurer	  och	  regler	  som	  skall	  underlätta	  deltagarnas	  väg	  till	  målet.	  (Jacobsen	  &	  
Thorsvik,	  2008).	  	  
	  
1.2	  Problemdiskussion	  
Allt	   mer	   forskning	   sker	   kring	   korrelationen	   mellan	   motivation	   och	   hur	   ett	   företag	  
presterar	   på	   marknaden.	   Korrelationen	   är,	   utan	   tvivel,	   stark.	   De	   diversifierade	  
chefsbefattningar	  på	  företag	  ventilerar	  gärna	  ut	  sina	  tankar	  kring	  varför	  just	  deras	  enhet	  
är	   viktigast	   för	   organisationen	  men	  en	   sak	  håller	   de	   samtliga	  med	  om:	  betydelsen	   för	  
motivation	  är	  viktigast,	  menar	  Whiteley.	  En	  lågmotiverad	  organisation	  kan,	  under	  längre	  
tid,	   leda	  till	  missnöje,	  strejker,	  våldsamma	  konfrontationer	  och	  även	  revolution.	  Därför	  
borde	  motivation	  vara	  en	  central	  fråga	  för	  chefer	  och	  ledare	  i	  organisationer	  (Whiteley,	  
2002).	   Även	   om	   frågeställningen	   kring	   motivation	   är	   central	   för	   alla	   organisationer	  
handlar	  det	   främst	  om	  att	   attrahera	  och	  behålla	  personal	   för	   att	   kunna	   stimulera	  och	  
utveckla	  personalens	  förmåga	  samt	  att	  kunna	  ha	  verktyg	  som	  får	  individen	  att	  anstränga	  
sig	   för	  att	  utföra	  ett	  bra	  arbete	   (Alvesson	  et	  al,	   2007).	   Samtliga	   frågor	   leder	  oss	   in	  på	  
människans	  beteende	  och	  natur.	  Varför	  gör	  vi	  som	  vi	  gör	  och	  till	  vilket	  syfte?	  Alvesson	  et	  
al	   (2007)	   ställer	   relevanta	   frågor	   när	   de	   efterfrågar	   de	   vad	   de	   egentliga	   centrala	  
drivkrafterna	   i	   arbetslivet	   är.	   Kan	   det	   vara	   så	   banalt	   som	   att	   pengar	   styr	   vår	  
motivationsgrad?	   Jacobsen	   och	   Thorsvik	   (2008)	   menar	   på	   att	   incitament	   som	   pengar	  
	   2	  
endast	   fungerar	   tills	   individen	   erhållit	   incitamentet.	   Därefter	   uppstår	   nya	  
motivationsfaktorer.	  	  
	  
Pink	  (2010)	  förklarar	  att	  materiella	  belöningar	  som	  exempelvis	  pengar	  styrt	  motivation	  
och	  har	  länge	  använts	  som	  ett	  medel	  för	  att	  belöna	  goda	  resultat.	  Men	  dagens	  samhälle	  
skiljer	  sig	  ifrån	  dåtiden.	  Idag	  räcker	  det	  inte	  med	  att	  få	  en	  lön	  för	  att	  göra	  ett	  bra	  arbete.	  
Individen	  motiveras	  av	  pengarna	  så	  länge	  som	  de	  erbjuds	  till	   individen.	  Detta	  stödjs	  av	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  stycken	  studier	  som	  resulterar	  i	  att	  konkreta	  belöningar	  som	  exempelvis	  lön	  har	  en	  
negativ	   effekt	   på	   motivation	   medan	   immateriella	   belöningar	   som	   exempelvis	   positiv	  
feed-­‐back	  ger	  ökad	  motivation	  (Deci,	  Koestner	  &	  Ryan,	  1999).	  	  
	  
Hur	   kan	   man	   förklara	   den	   skara	   motiverade	   individer	   som	   ständigt	   uppdaterar	  
Wikipedia	  med	  information	  gratis?	  Whiteley	  (2002)	  menar	  att	  chefer	  självmant	  satt	  upp	  
barriärer	  kring	  att	  utveckla	  sin	  kunskap	  till	  motivation	  på	  arbetsplatsen.	  Detta	  då	  chefer,	  
generellt,	   ser	   motivation	   som	   ett	   ”mjukt	   problem”	   som	   enbart	   tas	   upp	   när	  
verksamheten	   går	   bra	   och	   de	   ”tyngre	   problemen”	   är	   ur	   vägen.	   Samtidigt	   växer	   nya,	  
framgångsrika	   utvecklingsmodeller	   runt	   om	   i	   Sverige.	   Utvecklingsmodeller	   som	   inte	  
fungerar	   som	   ett	   hjälpmedel	   för	   att	   utveckla	   organisationens	   styrmedel	   utan	   de	  
fokuserar	  mer	   på	   individernas	   beteende	   inom	   företagen.	   En	   erkänd	  modell	   vid	   namn	  
Appreciative	   Inquiry,	  och	  som	  vi	   väljer	  att	  kalla	   ”AI”	   framöver,	   fokuserar	  enbart	  på	  de	  
styrkor	   man	   redan	   har	   i	   organisationen.	   Metoden	   försöker	   dirigera	   om	   individers	  
traditionella	  tankesätt	  kring	  problemformulering	  genom	  att	  enbart	  fokusera	  på	  det	  som	  
fungerar	  och	  det	  som	  fungerar	  bäst.	  Något	  som	  är	  lättare	  sagt	  än	  gjort.	  (Cooperrider	  &	  
Whitney,	  2005).	  
	  
Peelle	   (2006)	  utförde	  en	   studie	  där	  deltagarna	   skulle	   tillverka	  ett	  program	  som,	  bland	  
annat,	  skulle	  öka	  tillfredställelsen	  bland	  medarbetarna.	  Studien	  visade	  att	  AI	  fungerade	  
väldigt	  bra	   jämfört	  med	  den	  traditionella	  problem-­‐lösningsmetoden.	  Vårt	  eget	   intresse	  
för	  arbetsmotivation	  väcktes	  till	   liv	   i	  samband	  med	  inläsningen	  av	  utvecklingsmetoden.	  
Till	  vår	  förvåning	  kunde	  vi	  inte	  finna	  några	  studier	  som	  fokuserade	  på	  hur	  AI	  kan	  verka	  
som	  bränsle	  för	  att	  öka	  motivation	  inom	  organisationer	  genom	  att	  påverka	  individernas	  
hela	   tankesätt.	   Detta	   var	   ett	   problem	   som	   intresserade	   oss	   att	   forska	   vidare	   i	   detta	  
studiefall.	  
	  
Hösten	  2012	  utfördes	  en	  större	  omorganisering	  på	  Carlsberg	  bryggeri	  där	  man	  slog	  ihop	  
Carlsbergs	  försäljningsavdelning	  och	  kundtjänstavdelning	  för	  att	  bild	  en	  avdelning,	  idag	  
kallat	   Nationellt	   säljcenter	   (NSC).	   Omorganiseringen	   utfördes	   för	   att	   effektivisera	   och	  
framförallt	   stödja	   kunder	   och	   övrig	   säljorganisation.	   Färre	   avdelningar	   skall	   leda	   till	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kortare	   ledtider	   vilket	   ökar	   kundservicen.	  Det	   innebar	   bland	   annat	   att	   hanteringen	   av	  
arbetsuppgifter	   skulle	   skötas	   mer	   gemensamt,	   gruppledare	   skulle	   sättas	   in	   för	   att	  
underlätta	  rutiner	  och	  en	  säljcoach	  skulle	  tillsättas	  för	  att	  säkra	  kompetens	  kring	  rutiner	  
och	  produkter.1	  NSC	  var	  den	  avdelning	  vi	  valde	  att	  utföra	  vårt	  studiefall	  på.	  	  
	  
1.3	  Syfte	  
Syftet	   med	   vår	   fallstudie	   är	   att,	   ur	   ett	   managementperspektiv,	   undersöka	   hur	  
Appreciative	  Inquiry	  kan	  användas	  som	  medel	  för	  att	  ta	  reda	  på	  vad	  som	  motiverar	  och	  
vad	   som	   kan	   motivera	   individer	   i	   en	   globalt	   styrd	   tillverkningsorganisation.	   För	   att	  
förtydliga	  vårt	  syfte	  har	  vi	  tre	  delsyften:	  
	  
1. Att	   redogöra	   för	   hur	  de	   anställda	   ser	   på	  motivation	  med	  hjälp	   av	  Appreciative	  
Inquiry	  
	  
2. Att	   klargöra	   om	   AI:s	   4-­‐D	   modell	   fungerar	   som	   ett	   verktyg	   för	   att	   komma	  
underfund	  med	  vad	  som	  motiverar	  anställda	  på	  Carlsbergs	  nationella	  säljcenter	  
	  
3. Att	  ta	  fram	  rekommendationer	  med	  hjälp	  av	  den	  teoretiska	  referensramen	  och	  
AI-­‐modellen	  	  
	  
1.4	  Avgränsningar	  	  
I	  vårt	  studiefall	  har	  vi	  valt	  att	  avgränsa	  oss	  till	  att	  undersöka	  en	  tillverkningsorganisations	  
föräljnings-­‐	   och	   support	   avdelning.	   Genom	   att	   fokusera	   på	   enbart	   en	   avdelning	   i	   ett	  
företag	   kan	   vi	   utföra	   en	   djupare	   undersökning	   på	   ämnet	   arbetsmotivation	   genom	   att	  
utföra	  kvalitativa	  intervjuer	  med	  personalen.	  	  
	  
	  
1.5	  Disposition	  
I	   kapitel	   1	   redovisar	   vi	   bakgrundsinformationen	   till	   vår	   problemformulering.	   Vidare,	   i	  
kapitlet,	   förklarar	   vi	   vårt	   syfte	   med	   studiefallet.	   Därefter	   följer	   kapitel	   2	   där	   vi	   har	  
konstruerat	   vår	   teoretiska	   referensram	  som	  beskriver	   våra	   teorier	  mer	   ingående	   samt	  
teoriernas	   relevans	   för	   vårt	   studiefall.	   I	   kapitel	   3	   behandlas	   våra	   val	   av	   metoder.	   Vi	  
beskriver	   och	   argumenterar	   för	   varför	   vi	   valt	   just	   dessa	   metoder	   för	   att	   få	   fram	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Interna	  uppgifter	  som	  behandlar	  syftet	  med	  det	  nya	  NSC,	  som	  vidarebefordrats	  via	  e-­‐mail	  till	  oss	  av	  de	  som	  ansvarar	  
för	  avdelningen.	  [2012-­‐12-­‐17]	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relevanta	   resultat	   för	   studiefallet.	   Kapitel	   4	   redovisar	   vår	   sammanställda	  
empiriinsamling.	   I	   detta	   kapitel	   redovisar	   vi	   de	   svar	   vi	   fått	   ifrån	   våra	   djupgående	  
intervjuer	   med	   18	   respondenter	   på	   Carlsberg.	   Vidare	   i	   kapitel	   5	   redovisas	   en	   utförd	  
analys	   av	   våra	   empiriska	   data.	   Slutligen	   i	   kapitel	   6	   och	   kapitel	   7	   finner	   man	   våra	  
slutsatser,	  reflektioner	  och	  även	  framtida	  rekommendationer	  till	  Carlsberg.	  
	  
	  
2.	  Teoretisk	  referensram	  
2.1	  Tidigare	  studier	  
Studier	   som	   tidigare	   behandlat	   motivation	   på	   arbetsplatsen	   finns	   det	   mycket	   av.	   En	  
relevant	  studie	  var	  den	  som	  utfördes	  av	  James	  Lindner.	  Lindner	  (1998)	  utförde	  en	  studie	  
där	  23	  stycken	  medarbetare	  fick	  rangordna	  vilka	  faktorer	  som	  upplevdes	  som	  viktigast	  
på	  arbetsplatsen	  när	  det	  gällde	  arbetsmotivation.	  Studien	  resulterade	   i	  att	  de	   tre	  allra	  
starkaste	   faktorerna	   som	   nämndes	   var	   intressanta	   arbetsuppgifter,	   bra	   lön	   och	  
uppskattning.	  Resultaten	  som	  Lindner	  (1998)	  tog	  fram	  kunde	  relateras	  starkt	  till	  de	  stora	  
motivationsteoretikerna	   Herzberg	   och	   Maslow	   (Lindner,	   1998).	   Uppskattning,	   på	  
engelska	   appreciation,	   var,	   för	   oss,	   en	   viktig	   faktor	   som	   fick	   oss	   att	   se	   vidare	   på	  
korrelationen	  mellan	  motivation	  och	  AI.	  
	  
Vidare	  utförde	  Isen	  &	  Reeve	  (2005)	  två	  experiment	  syftet	  var	  att	  ta	  reda	  på	  hur	  positiv	  
inverkan	  påverkade	  medarbetare.	  Komplexa	  och	  svåra	  arbetsuppgifter	  kräver	  en	  högre	  
grad	  av	  motivation	  och	  en	  hög	   lägsta	  nivå	  av	  personal.	  Men	  ändå	   fanns	  det	   få	  studier	  
som	  behandlade	  motivation	  och	  vikten	  av	  att	  få	  positiv	  inerkan	  på	  arbetsplatsen,	  menar	  
Isen	  &	  Reeve.	  Kontentan	  av	  studien	  visade	  inte	  bara	  på	  att	  en	  positiv	  inverkan	  fostrar	  en	  
högre	  grad	  av	  inre	  motivation	  bland	  personalen,	  utan	  stödjer	  även	  ett	  mer	  ansvarsfullt	  
beteende	  till	  arbetsuppgifter	  som	  krävde	  mer	  jobb	  (Isen	  &	  Reeve,	  2005).	  	  
	  
Studier	  som	  behandlar	  Appreciative	  Inquiry	  inom	  organisationer	  finns	  det	  färre	  av,	  men	  
ändock	  existerar	  de	  till	  en	  viss	  grad.	  Pellee	  (2006)	  som	  nämndes	  i	  tidigare	  kapitel	  är	  ett	  
exempel	   på	   hur	   AI	   kan	   fungera	   bättre	   än	   traditionell	   problemlösning	   inom	   en	  
organisation.	  Men	  studier	  som	  behandlar	  korrelationen	  mellan	  AI	  och	  motivation	  kan	  vi	  
inte	   finna.	   Även	   om	   Lindners	   (1998)	   studie	   tar	   upp	   relevanta	   frågor	   kring	   vad	   som	  
motiverar	  personal	  saknas	  saknar	  vi	  det	  perspektiv	  som	  Isen	  &	  Reeves	  (2005)	  studier	  om	  
positiv	   påverkan	   behandlar.	   Vi	   vill	   komplettera	   de	   befintliga	   studierna	   med	   ett	  
perspektiv	   som	   visar	   hur	   AI	   kan	   användas	   för	   att	   finna	   den	   inre	   motivationen	   hos	  
personalen.	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2.2	  Val	  av	  motivationsteorier	  
Teorier	   som	   berör	   motivation	   är,	   idag,	   tillämpade	   för	   att	   organisationer	   lättare	   skall	  
studera	   beteendet	   hos	   individer	   och,	   med	   hjälp	   av	   teorierna,	   försöka	   uppnå	   högre	  
nivåer	  av	  motivation.	  Nedan	  kan	  man	   läsa	  mer	   ingående	  om	  de	  teorier	  som	  vi	  valt	   för	  
vårt	   studiefall	   då	   vi	   valt	   att	   ur	   ett	   motivationsperspektiv	   undersöka	   situationen	   på	  
Carlsberg	   mer	   djupgående.	   Maslows	   behovstrappa	   och	   Herzbergs	   tvåfaktorteori	   är	  
bidrag	  som	  idag	  lagt	  grund	  för	  hur	  man	  kan	  tillgodose	  en	  individs	  motivation	  genom	  att	  
fokusera	  på	  individens	  behov.	  (Jacobsen	  &	  Thorsvik,	  2008).	  Vi	  vill	  visa	  att	  även	  om	  dessa	  
teorier	  kategoriseras	   som	  klassiska	   teorier	   finner	  vi	  att	  mycket	  av	  den	  kunskapen	  som	  
förmedlas	  gäller	  än	  idag.	  Vidare	  valde	  vi	  att	  använda	  oss	  av	  en	  processbaserad	  teori	  som	  
heter	   rättviseteorin.	   Resonemanget	   kring	  mängden	   bidrag	   som	   en	   anställd	   tillsätter	   i	  
företaget	  kontra	  belöningen	  som	  den	  anställda	  får	  ut,	  är	  en	  intressant	  teori	  som	  skulle	  
kunna	   tillämpas	   på	   NSC,	   anser	   vi.	   Detta	   grundas	   i	   att	   själva	   idén	   med	   rättvisa	   och	  
orättvisa	  på	  arbetsplatsen	  kan	  vara	  värdefullt	  att	   lyfta	  upp	   i	  vårt	  studiefall.	  Något	  som	  
även	   intresserat	   många	   motivationsforskare.	   (Hein,	   2012).	   Slutligen	   kommer	   vi	   att	  
använda	  oss	  av	  Appreciative	   Inquiry	  som	  en	  teori	  om	  hur	  medarbetare	  kan	  motiveras.	  
Anledningen	   till	   det	   är	   att	   de	   grundtankar	   som	   förespråkas	   gällande	   samhörighet,	  
delaktighet	  och	  positivitet	  stämmer	  väl	  överrens	  med	  de	  klassiska	  motivationsteorierna.	  
(Cooperrider	  &	  Whitney,	  2005)	  
	  
2.2.1	  Maslows	  behovstrappa	  
Maslows	  välkända	  behovshierarki,	  även	  kallad	  behovstrappan,	  är	  en	  av	  de	  välkända	  
individorienterade	  motivationsteorierna	  som	  lyfter	  fram	  individens	  inre	  behov	  och	  	  
drivkrafter.	  Maslows	  behovstrappa	  går	  huvudsakligen	  ut	  på	  att	  människans	  behov	  
är	   hierarkiskt	   rangordnade	   från	   primära	   fysiologiska	   behov,	   behov	   av	   trygghet,	  
gemenskap	  och	  status	  samt	  behovet	  av	  självförverkligande.	  (Alvesson	  et	  al.,	  2007)	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Figur	  1	  -­‐	  Maslows	  behovstrappa.	  	  Källa:	  Egen	  figur	  inspirerad	  av	  Maslow	  (1954)	   	   	   	  
	   	  
De	   olika	   behoven	   baseras	   i	   att	   vi	   som	   individer	   aldrig	   är	   riktigt	   tillfredsställda	   utan	   vi	  
försöker	   konstant	   stimulera	   våra	   behov.	   Maslow	   (1954)	   menar	   att	   våra	   mest	  
fundamentala	  behov	  i	  trappan,	  dvs.	  de	  fysiologiska	  behoven,	  måste	  delvis	  tillfredsställas	  
innan	   individen	   skall	   vilja	   motiveras	   av	   att	   uppnå	   de	   resterande	   behoven	   och	  
önskemålen	  i	  trappan.	  (Se	  figur	  1)	  Ett	  exempel	  kan	  vara	  att	  vi	  som	  individer	  svälter.	  Vår	  
fokus	   ligger	   inte	   i	   att	   köpa	   ett	   par	   nya	   skor	   eller	   vårt	   intresse	   för	   amerikansk	   historia	  
utan	  behovet	  för	  mat	  och	  överlevnad	   ligger	   i	  vårt	  största	   intresse.	  Vi	  tänker,	  drömmer	  
och	  uttrycker	  våra	  känslor	  kring	  mat.	  När	  vi	  mättat	  våra	  behov	  på	  det	  första	  trappsteget	  
uppstår	   nya	   behov	   för	   oss	   i	   form	   av	   säkerhet,	   trygghetsaspekter,	   samhörighet,	  
uppskattning	  och	  självförverkligande.	  
	  	  
	  I	  sin	  bok	  beskrivs	  den	  slutliga	  delen	  av	  behovstrappan	  på	  följande	  sätt:	  
	  	  
”Musicians	   must	   make	   music,	   artists	   must	   paint,	   poets	   must	   write	   if	   they	   are	   to	  
beultimately	  at	  peace	  with	  themselves.	  What	  humans	  can	  be,	  they	  must	  be.	  They	  must	  
be	  true	  to	  their	  own	  nature.	  This	  need	  we	  may	  call	  self-­‐actualization”	  (Maslow,	  1954,	  s	  
23)	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Maslow	  menar	  att	  självförverkligande	  är	  något	  som	  individen	  är	  lämpad	  för.	  En	  form	  av	  
behov	  som	  aldrig	  kan	   tillfredsställas.	  Detta	  beror	  på	  att	  även	  om	  de	   lägre	  nivåerna	  på	  
behovstrappan	   är	   tillfredsställda	   kan	   det	   uppstå	  missnöje	   och	   rastlöshet.	   För	   att	   stilla	  
detta	  behov	  lutar	  individen	  sig	  åt	  det	  man	  är	  född	  till	  att	  göra.	  Kritiken	  mot	  Maslow	  är	  
entydig.	  Behovsteorierna	   som	   förespråkats	   av	  Maslow	  har	   aldrig	   riktigt	   beprövats	  och	  
den	   enda	   figur	   som	  Maslow	   skapat	   är	   den	  på	   den	   kända	  behovstrappan	   (Se	   figur	   1.).	  
Men	  ändå	  har	  Maslow	  aldrig	  påstått	  att	  hans	  teorier	  varit	  vetenskapliga.	  Utan	  de	  bygger	  
mer	  på	  en	  salig	  blandning	  av	   teori	  och	   filosofiska	   tankar	   (Hein,	  2012).	  Maslows	  tankar	  
och	  filosofier	  är,	  för	  oss,	  enbart	  ett	  hjälpmedel	  att	  förstå	  vilka	  behov	  som	  dominerar	  och	  
motiverar	  individen	  att	  tillsfredställa	  sitt	  behov.	  
	  
Kritiken	  mot	  Maslows	  filosofiska	  tankar	  kring	  vilka	  behov	  som	  behövs	  för	  att	  motiveras	  
medförde	  att	  vi	  valde	  ytterligare	  en	  behovsorienterad	  teori	  som	  var	  mer	  beprövad	  och	  
praktisk	   men	   som	   ändå	   innehåller	   många	   poänger.	   Poänger	   som	   kan	   föras	   över	   till	  
arbetsplatser.	  (Hein,	  2012)	  	  
	  	  
2.2.2	  Herzbergs	  tvåfaktorteori	  
I	   artikeln	   “One	   more	   time:	   How	   do	   you	   motivate	   Employees?”	   som	   publicerades	   I	  
Harvard	  Business	  Review	  1968	  diskuteras	  alternativen	  kring	  hur	  man	  kan	  få	  en	  människa	  
att	   göra	   ett	   gediget	   jobb	   på	   arbetsplatsen.	   	   I	   artikeln	   lyfts	   tvåfaktorteorin	   fram.	   En	  
välstuderad	  motivationsteori	   som	  uppfunnits	  av	  Frederick	  Herzberg	   (1959),	  professor	   i	  
pyskologi	  och	  ledarskap.	  Herzbergs	  huvudpoäng	  med	  tvåfaktorteorin	  var	  att	  man	  skulle	  
skilja	   mellan	   två	   olika	   motivationsfaktorer	   på	   arbetsplatsen.	   Den	   ena	   typen	   valde	  
Herzberg	   att	   kalla	   för	   motivationsfaktorer	   som	   kopplades	   till	   själva	   arbetet	   och	  
arbetstillfredsställelsen.	   Den	   andra	   typen	   kallades	   för	   hygienfaktorer	   (Se	   figur	   2).	  
	  
Figur	  2	  –	  Herzbergs	  tvåfaktorteori.	  Källa:	  Hein	  (2012)	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Faktorerna	  kunde	  utvinnas	  med	  hjälp	  av	  FAE-­‐modellen	  som,	  i	  korta	  drag,	  illustrerar	  vilka	  
kritiska	   händelser	   (F)	   som	   leder	   till	   en	   psykologisk	   reaktion	   (A)	   som	   antigen	  
tillsfredställer	  ett	  behov	  eller	  utlöser	  ett	  missnöje.	  Reaktionen	  ger	  slutligen	  en	  effekt	  (E)	  
på	   arbetarens	   attityd	   gentemot	   arbetet.	   Svaren	   som	   gavs	   kunde	   kategoriseras	   till	   de	  
faktorer	  som	  idag	  är	  hygienfaktoer	  och	  motivationsfaktorer.	  (Herzberg	  et	  al.,	  1959)	  
	  
Hygienfaktorerna	  består	  av	  de	  allra	  vanligaste	  motiven	  till	  missnöje	  medan	  de	  samtidigt	  
inte	  leder	  till	  någon	  förhöjd	  arbetstillfredställelse	  och	  motivation.	  Herzbergs	  intresse	  låg	  
i	  vilken	  attityd	  människan	  hade	  till	  arbetet	  och	  vad	  är	  det	  som	  skapar	  denna	  attityd	  till	  
arbetet.	  	  (Hein,	  2012).	  Detta	  betyder	  att	  motivationsfaktorer	  som	  exempelvis	  befordran	  
skapar	   högre	   trivsel	   på	   arbetet	   men	   skapar	   inte	   lägre	   trivsel	   om	   den	   uteblir.	  
Motsvarande	  gäller	  för	  hygienfaktorerna.	  En	  utebliven	  hygienfaktor	  som	  exempelvis	  bra	  
arbetsförhållanden	   skapar	   självfallet	   vantrivsel	   på	   arbetsplatsen	   men	   den	   skapar	  
nödvändigtvis	   inte	   högre	   trivsel	   om	   den	   finns	   på	   arbetsplatsen.	   Däremot	   kan	  
motivationsfaktorer	   som	   exempelvis	   ett	   utmanande	   och	   intressant	   arbete	   göra	  
arbetaren	   nöjd.	   Det	   motsatta	   gör	   arbetaren	   missnöjd.	   Men	   det	   resulterar	   inte	   i	   att	  
arbetaren	   skulle	   vantrivas	   på	   sin	   arbetsplats.	   Även	   om	   vi	   har	   accepterat	   de	   kulturella	  
skillnader	   i	   våra	   samhällen	   så	   ser	   vi,	   individer,	   ändå	   liknanade	   samband	   mellan	  
tillfredställelse	   och	   egenskaper	   hos	   arbetsuppgifterna	   samt	   vantrivsel	   och	   hur	   dessa	  
arbetsuppgifter	   blir	   lösta	   (Jacobsen	   &	   Thorsvik,	   2008).	   Med	   hjälp	   av	   Herzbergs	  
beskrivning	  av	  motivationsfaktorerna	  och	  hygienfaktorerna	  i	   figur	  2	  kan	  det	  underlätta	  
för	  oss	  när	  vi	  analyserar	  vad	  som	  motiverar	  individerna	  på	  NSC.	  	  
	  
Även	  Herzbergs	  tvåfaktorteori	  har	  fått	  utstå	  kritik	  genom	  åren.	  House	  &	  Widgor	  (2006)	  
menar	   att	   faktorerna	   inte	   kan	   ses	   som	  universala	   för	   alla	   individer.	   En	   viss	   faktor	   kan	  
leda	   till	   arbetstillsfredsställelse	   för	   en	   individ	   medan	   samma	   faktor	   kan	   innebära	  
missnöje	  för	  andra	  individer.	  Detta	  baseras	  på	  att	  arbetstillsfredsställelse	  är	  relativt	  och	  
ses	   annorlunda	   beroende	   på	   individ.	   För	   Herzberg	   är	   faktorerna	   fixerade	   vid	   varsin	  
riktning.	   Det	   finns	   ingen	   nollpunkt	   där	   faktorerna	   kan	   gå	   i	   både	   positiv	   och	   negativ	  
rikting	   i	   skalan.	   Det	   i	   sin	   tur	   resulterar	   i	   att	   motivationsfaktorer	   som	   exempelvis	  
bekräftelse	  och	  utebliven	  befordran	  kan	  inte	  demotivera	  en	  individ	  (Hein,	  2012).	  
	  
Att	   det	   uppstår	   orättvisa	   på	   arbetsplatsen	   fick	   vi	   förklarat	   för	   oss	   redan	   under	   de	  
förberedande	  diskussionerna	  om	  studiefallet	  med	  cheferna	  på	  Carlsberg.	  Med	  tanke	  på	  
att	   individerna	   på	   Carlsberg	   genomgår	   en	   omorganisering	   var	   valet	   av	   en	  
processorienterad	  motivationsteori	  som	  rättviseteorin	  befogat	  för	  vårt	  studiefall.	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2.2.3	  Rättviseteori	  
J.	   Adams	   (1963)	   belyste	   vikten	   av	   rättvisa	   och	   främst	   orättvisa	   på	   arbetsplatsen.	  
Rättviseteori,	   även	   kallad	   equity	   theory,	   är	   en	   motivationsteori	   som	   bygger	   på	   att	  
medarbetare	  kalkylerar	  utbytet	  mellan	  arbetstagaraens	  bidrag	  och	  belöningen	  som	  ges	  
(Se	  figur	  3).	  	  
	  
Figur	  3	  –	  Rättviseteorin.	  	  Källa:	  Egen	  figur	   	   	   	   	   	   	  
	  
	  
Det	   såkallade	   ”nettoresultat”	   man	   summerar	   fram	   jämförs	   med	   andra	   medarbetares	  
resultat.	   Om	   det	   uppstår	   skillnader	  mellan	  medarbetarnas	   nettoresultat	   kan	   orättvisa	  
samt	  missnöje	  uppstå	  på	  arbetsplatsen.	  Denna	  frustration	  och	  missnöje	  som	  kan	  uppstå	  
vid	  för	  stora	  klyftor	  mellan	  medarbetarnas	  nettoresultat.	  Om	  detta	  missnöje	  blir	  alldeles	  
för	   stort	   och	   känslan	   av	   att	   jämvikten	  ej	   existerar	   kommer	   individen	  att	   försöka	   finna	  
jämvikten	   i	   deras	  nettoresultat,	  menar	   teorin.	  Återupprättandet	   av	   rättvisan	   kan	   ske	   i	  
många	  former.	  Exempel	  på	  hur	  man	  kan	  justera	  rättvisan	  är	  att	  man	  begär	  en	  högre	  lön	  
eller	  att	  man	  sänker	  sitt	  bidrag	  genom	  att	  arbeta	  sämre.	  (Hein,	  2012)	  	  
	  
Även	  om	  rättviseteorin	  är	  ett	  steg	  framåt	  när	  det	  gäller	  motivationsteorier	  har	  även	  den	  
fått	   utstå	   kritik.	   Främst	   för	   att	   den	   inte	   alls	   är	   lika	   beprövad	   som	   de	   mer	   klassiska	  
teorierna.	   Antagandet	   kring	   att	   om	   bidraget	   som	   läggs	   in	   i	   företaget	   är	   större	   än	  
belöningen	   skulle	   leda	   till	   orättvisa,	   demotivation	   och	   missnöje	   stödjs	   medan	   det	  
fortfarande	  fattas	  tillräckliga	  studier	  kring	  vad	  som	  sker	  när	  man	  utger	  större	  belöningar	  
än	  vad	  man	  bidragit	  till	  (Pritchard,	  1969).	  Dock	  är	  vi	  kritiska	  till	  en	  artikel	  som	  publicerats	  
1969	   och	   anser	   att	   rättviseteorin	   kan	   vara	   intressant	   att	   granska	   om	   vissa	   grupper	  
belönas	  mer	  i	  organisationen	  och	  vad	  det	  skulle	  kunna	  leda	  till.	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2.2.4	  Appreciative	  Inquiry	  	  
Appreciative	   Inquiry	   är	   i	   grunden	   en	   förändringsteori	   som	   utvecklats	   under	   första	  
hälften	  av	  1980-­‐talet	  (styrkebaserad.org).	  Grunderna	  till	  AI	  kommer	  först	  fram	  i	  David	  L.	  
Cooperriders	  avhandling	  där	  han	  under	  en	  undersökning	  av	  en	  organisation	  förundrades	  
för	  den	  styrka	  och	  positivitet	  som	  fanns	  bland	  personalen.	  Cooperrider	  har	  efter	  detta	  
tillsammans	  med	  andra	  organisationsteoretiker	  utvecklat	  AI	  till	  en	  metod	  för	  att	  skapa	  
en	   positiv	   förändring	   i	   organisationen,	   något	   som	   idag	   används	   av	   företag	   och	  
organisationer	  över	  hela	  världen	  (styrkebaserad.org).	  
	  
Appreciative	  Inquiry	  (AI)	  används	  i	  organisationer	  för	  att	  få	  fram	  styrkor,	  resurser	  och	  de	  
möjligheter	   som	   finns	   att	   utveckla	   och	   som	  man	   sedan	   kan	   jobba	   vidare	   på	   att	   lyfta	  
fram.	   Det	   centrala	   i	   teorin	   är	   att	   bygga	   den	   kring	   affirmative	   topic	   choice	   (valda	  
uppskattningsområden),	   det	   är	   från	   dessa	   områden	   som	   organisationen	   sedan	   kan	  
bygga	   sina	   mål	   emot	   och	   som	   kan	   ligga	   till	   grund	   för	   de	   frågor	   som	   ställs	   under	  
tillexempel	  en	  4-­‐D	  process	  (Cooperrider	  och	  Whitney,	  2005).	  	  
	  
Discovery	   är	   den	   först	   delen	   i	   4-­‐D	   modellen	   och	   har	   till	   uppgift	   att	   hitta	   de	   positiva	  
möjligheterna	  i	  organisationen.	  Detta	  gör	  man	  genom	  styrkebaserade	  intervjuer	  med	  en	  
så	   stor	   grupp	   som	   möjligt	   inom	   organisationen,	   om	   möjligt	   bör	   alla	   berörda	   i	  
organisationen	  få	  en	  chans	  att	  intervjuas	  då	  dessa	  intervjuer	  ger	  en	  möjlighet	  för	  folk	  att	  
lyfta	   deras	   bästa	   egenskaper,	   upptäcka	   sig	   själv	   och	   visa	   sin	   uppskattning	   för	   sina	  
kollegor	  (Cooperrider	  och	  Whitney,	  2005).	  
	  
Det	  som	  skiljer	  ut	  AI	  från	  traditionella	  metoder	  i	  det	  här	  inledande	  processen	  är	  att	  det	  
endast	   ställs	   styrkebaserade	   frågor.	   Det	   ska	   här	   lyftas	   fram	   vad	   det	   är	   som	   driver	  
organisationen	   när	   den	   fungerar	   som	   bäst.	   På	   så	   vis	   får	   man	   fram	  människors	   bästa	  
sidor	  och	  får	  en	  bild	  av	  vad	  folk	  upplever	  som	  det	  bästa	  med	  sin	  organisation,	  viktigt	  är	  
också	   att	   få	   fram	   tydliga	   exempel	   på	   när	   detta	   har	   upplevts	   så	   att	   ett	   bevis	   på	   att	  
organisationen	   i	   kärnan	   har	   positiv	   erfarenhet	   att	   lära	   av	   (Cooperrider	   och	  Whitney,	  
2005).	  
	  
Dream	  blir	  den	  uppföljande	  delen	  i	  4-­‐D	  processen.	  Här	  kommer	  man	  att	  fokusera	  på	  hur	  
man	  vill	  att	  sitt	   företag	  skall	  se	  ut.	  Det	  gäller	  att	   få	  medlemmarna	   i	  organisationen	  att	  
släppa	   lös	   sin	   fantasi	   och	   komma	   fram	  med	   förslag	   över	   hur	   de	   skulle	   vilja	   att	   deras	  
organisation	  skulle	  se	  ut	  om	  de	  kunde	  lyfta	  fram	  dess	  styrkor	  och	  möjligheter.	  	  
	  
Det	  blir	  väldigt	  viktigt	  att	  under	  denna	  fas	   i	  processen	  lyssna	  på	  de	  idéer	  som	  kommer	  
från	  medarbetarna	  och	  ta	  till	  vara	  på	  de	  framtidsvisioner	  som	  kommer	  fram.	  Denna	  del	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har	  även	  använts	  av	  andra	   företag	   separat	   från	  de	  andra	  delarna	   i	   4-­‐D	   för	   att	  bara	   få	  
idéer	  till	  förbättringar	  till	  företaget	  (Cooperrider	  och	  Whitney,	  2005).	  
	  
Design	  blir	  den	  tredje	  delen	  i	  modellen.	  Under	  Design	  fasen	  kommer	  fokus	  att	  ligga	  på	  
att	  skapa	  den	  organisation,	  som	  skall	  gör	  de	  drömmar	  och	  mål	  som	  man	  har	  tagit	  fasta	  
på	   under	   Dream	   fasen,	   till	   verkligheten	   (Cooperrider	   och	   Whitney,	   2005).	   Hur	   den	  
sociala	   struktur	   så	  väl	   som	  den	   faktiska	  strukturen	   i	  organisationen,	   strategier,	   system	  
och	  arbetssätt	  ska	  se	  ut	  för	  att	  nå	  det	  mål	  man	  strävar	  efter	  är	  en	  viktig	  del	  i	  AI	  arbetet.	  
Att	  via	  dialog	  och	  diskussion	  skapa	  ett	  gemensamt	  engagemang	   för	  att	  arbeta	  mot	  en	  
gemensam	  framtid,	  att	  bygga	  en	  känsla	  i	  organisation	  där	  alla	  känner	  att	  det	  är	  något	  de	  
vill	  lägga	  sin	  energi	  på	  (Ludema	  och	  Fry,	  2008).	  
	  
Destiny	  är	  den	  avslutande	  delen	  av	  4-­‐D	  modellen	  och	  det	  är	  i	  denna	  fas	  som	  de	  faktiska	  
åtgärderna	  för	  organisationen	  ska	  tas	   fram.	  Cooperrider	  och	  Whitney	   (2005)	   lyfter	  här	  
fram	  att	  de	  åtgärder	  som	  fungerat	  bäst	  har	  varit	  när	  de	  kommit	  från	  de	  personer	  som	  
arbetar	   med	   det.	   Inte	   att	   det	   levereras	   färdig	   åtgärdspaket	   som	   medlemmar	   i	  
organisationen	  förväntas	  implementera.	  	  
	  
Eftersom	   det	   är	   medlemmarna	   av	   organisationen	   som	   har	   drömt	   fram	   de	   mål	   som	  
företaget	  ska	   jobba	  mot,	  baseras	  dessa	  även	   i	  en	  verklighet	  och	  kan	  då	  också	   ligga	   till	  
grund	   för	   vad	   som	   faktiskt	   krävs	   för	   att	   nå	   dessa	  mål.	   Viktigt	   är	   att	   det	   finns	   en	   stor	  
möjlighet	   för	  medlemmarna	  att	  prata	  med	  varandra	  och	  dela	  med	  sig	  av	   sina	  positiva	  
erfarenheter	   och	   tillsammans	   jobba	   fram	   nya	   sätt	   att	   arbeta	   och	   på	   så	   vis	   kan	  
förändringar	   som	   man	   aldrig	   trott	   varit	   möjliga	   bli	   en	   verklighet	   (Cooperrider	   och	  
Whitney,	  2005)	  
	  
Grant	  &	  Humphries	  (2006)	  lyfter	  en	  kritik	  mot	  AI	  som	  för	  snäv	  i	  fokuset	  på	  det	  positiva.	  
De	  menar	  att	  man	  riskerar	  att	  missa	  möjligheter	  till	  förbättringar	  om	  man	  inte	  även	  tar	  
med	  de	  problem	  som	  finns	  i	  sin	  process.	  Grant	  &	  Humphries	  (2006)	  menar	  även	  att	  det	  
är	   svårt	   att	   säkerställa	   att	  de	  personer	   som	  deltar	   i	   en	  AI	  process	  har	  möjligheten	  att	  
sätta	  konkreta	  termer	  på	  vad	  de	  faktiskt	  känner	  och	  vill	  få	  fram,	  denna	  osäkerhet	  skulle	  
istället	   kunna	   vara	   en	   grund	   till	   en	   fastlåsning	   vid	   icke	   fungerade	   system.	   Grant	   &	  
Humphries	   (2006)	   tar	   i	   sin	   artikel	   upp	   ett,	   om	   än	   endast	   grundligt,	   förslag	   till	   en	  
kombination	  av	  kritisk	  teori	  och	  AI	  som	  de	  kallar	  ”Critical	  Appreciative	  Processes”	  som	  
skulle	  få	  med	  det	  bästa	  av	  två	  världar.	  	  
	  
Vi	  vill	  dock	  hävda	  att,	  som	  bland	  annat	  tas	  upp	  i	  tidigare	  studier	  (Isen	  &	  Reede,	  2005),	  
att	  den	  positiva	  påverkan	  som	  AI	  kan	  ge	  till	  medlemmarna	  i	  en	  organisation	  är	  en	  viktig	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faktor	   för	   att	   få	   till	   en	   förändring.	   Speciellt	   i	   denna	   studie	   med	   fokuset	   på	  
motivationsfaktorer,	   behövs	   en	   positiv	   injektion	   i	   organisationen	   för	   att	   bryta	   en	   ond	  
cirkel	  av	  negativitet	  och	  hitta	  styrkorna	  istället.	  	  	  
2.3	  Ett	  annat	  synsätt	  på	  motivation	  
Sievers	  (1986)	  riktar	  kritik	  mot	  motivation	  och	  menar	  att	  det	  är	  ett	  vetenskapligt	  påhitt.	  
Det	  är	  endast	  ett	  surrogat	  för	  människor	  att	  hitta	  en	  mening	  med	  livet,	  något	  som	  man	  
kan	  hitta	   i	   jobbet	  och	  andra	  aktiviteter.	  Sievers	  (1986)	  menar	  att	  han	  inte	  kunnat	  hitta	  
något	  egentligt	  stöd	  för	  motivationsteorier	  i	  den	  verklighet	  som	  han	  har	  undersökt.	  	  
	  
Motivation	  kan	  endast	  finnas	  som	  stöd	  vid	  tillfälliga	  situationer	  och	  det	  går	  därför	   inte	  
att	  hitta	  stöd	  för	  dessa	  i	  längden.	  Motivation	  har	  en	  gång	  varit	  en	  vetenskaplig	  teori	  men	  
har	   idag	  omvandlats	   till	   att	   endast	   vara	   ett	   instrument	   för	   att	   försöka	   styra	  mänskligt	  
beteende.	  Sievers	  (1986)	  menar	  att	  motivationsteoretikers	  orientering	  som	  blir	  allt	  mer	  
beteende	  dominerad	  glömmer	  bort	  behoven	   för	  människor	  och	  organisationer.	  Att	  en	  
majoritet	   av	   motivationsteoretikerna	   är	   amerikaner	   och	   att	   dess	   kultur	   framhäver	  
individualism	  och	  egenintresse	  anser	  Sievers	  (1986)	  vara	  en	  bidragande	  orsak.	  
	  
Hypotesen	   som	   Sievers	   (1986)	   ger	   är	   att	   motivation	   endast	   blev	   en	   faktor	   för	  
organisationen	   när	   meningen	   för	   arbetet,	   antingen	   glömdes	   bort	   eller	   försvann	   helt.	  
Konsekvensen	  har	  blivit	  att	  motivation	  har	  ersatt	  sökandet	  efter	  en	  verklig	  mening	  med	  
sin	  omgivning.	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Mopvapon	  
Räqviseteorin	  
Herzbergs	  	  
faktorer	  
Maslows	  
behovstrappa	  
2.4	  Sammanfattning	  av	  teorin	  
De	  viktigaste	  faktorerna	  som	  tas	  med	  från	  dessa	  teorier	  blir	  Herzbergs	  motivations-­‐	  och	  
hygienfaktorer	   som	   bas	   för	   analysen	   av	   empirin.	   Dessa	   faktorer	   kompletteras	   av	  
Maslows	   behovstrappa	   för	   att	   lyfta	   fram	   drivkrafter	   som	   självförverkligande	   hos	  
människor.	  Rättviseteorin	  bidrar	  med	  en	  syn	  på	  hur	  människor	  faktiskt	  ser	  på	  belöningar	  
i	  förhållande	  till	  det	  bidrag	  som	  de	  ger	  sin	  arbetsplats.	  Dessa	  tre	  grundläggande	  teorier	  
samlas	  sedan	  i	  ”AI	  tratten”	  (Se	  figur	  4)	  för	  att	  få	  fram	  vad	  som	  är	  motivation.	  	  
	  
Herzbergs	  och	  Maslows	  behovsorienterade	   teorier	  är	  bra	  komplement	   till	   varandra	  då	  
de	  ger	  två	  olika	  synsätt	  på	  samma	  problem.	  Maslow	  fokuserar	  på	  människans	  behov	  och	  
vilja	   att	   utvecklas	   medan	   Herzberg	   ger	   en	   syn	   av	   hur	   externa	   faktorer	   uppfyller	  
människor	  olika	  behov.	  
	  
Rättviseteorin	  som	  en	  processteori	  ger	  ytterligare	  komplement	  till	  studien	  i	  form	  av	  en	  
förståelse	   hur	   människor	   kan	   påverkas	   när	   de	   anser	   att	   deras	   belöningar	   och/eller	  
bidrag	  till	  arbetet	  förändras.	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  	  
	  
	  
	   	  
	  
Figur	  4	  Sambandet	  mellan	  våra	  teorier.	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3.	  Metod	  
I	  detta	  kapitel	  beskriver	  hur	  vi	  har	  gått	  tillväga	  i	  utförandet	  av	  vår	  studie	  med	  en	  bas	  i	  de	  
olika	   teorier	   som	   finns	   på	   området.	   Hur	   har	   vi	   genomfört	   våra	   intervjuer	   och	   hur	   AI	  
kommer	  in	  i	  de	  frågor	  som	  vi	  ställer	  och	  vad	  vi	  söker	  för	  svar	  under	  de	  olika	  faserna	  i	  4-­‐D	  
modellen	  samt	  hur	  vi	  har	  genomfört	  vår	  analys.	  
	  
3.1	  Val	  av	  organisation	  
Vi	  valde	  en	  organisation	  som	  nyligen	  genomgått	  en	  större	  organisationsförändring	  och	  
där	   det	   fanns	   ett	   behov	   av	   se	   på	   hur	   detta	   hade	   påverkat	  motivationen	   och	   där	   vår	  
metod	   av	   AI	   intervjuer	   skulle	   kunna	   ge	   ett	   intressant	   resultat.	   Valet	   blev	   då	   relativt	  
enkelt	   när	   vi	   pratat	   med	   avdelningen,	   Nationella	   säljcentret	   (NSC),	   på	   Carlsberg	   i	  
Falkenberg.	   De	   hade	   själva	   sett	   en	   betydande	   minskning	   av	   motivationen	   bland	   sina	  
medarbetare	  efter	  en	  omorganisering	  som	  skett	  under	  sommaren	  och	  de	  såg	  även	  en	  
möjlighet	  i	  en	  ny	  form	  av	  intervjuer	  som	  fokuserar	  på	  det	  positiva,	  som	  AI	  gör.	  	  
	  
3.1.1	  Val	  av	  intervjupersoner	  
De	  personer	   som	  deltog	   i	   denna	  undersökning	  har	   fått	   göra	  det	  helt	   frivilligt	   och	  helt	  
anonymt.	  De	  intervjupersoner	  som	  vi	  refererar	  till	  i	  denna	  undersökning	  (Intervjuperson	  
1,	  Intervjuperson	  2	  osv.)	  har	  ingen	  koppling	  till	  i	  vilken	  ordning	  de	  deltog	  i	  undersökning,	  
till	   ålder	   eller	   anställningstid	   utan	   är	   en	   helt	   slumpmässigt	   vald	   siffra,	   allt	   för	   att	  
säkerställa	  respektive	  persons	  anonymitet.	  	  	  
	  
Vid	  valet	  av	  intervjupersoner	  koncentrerade	  vi	  urvalet	  till	  medarbetarna	  då	  de	  var	  dessa	  
som	  fick	  genomgå	  den	  största	  förändringen	  under	  omorganiseringen	  och	  det	  var	  dessa	  
personers	  syn	  på	  vad	  som	  varit	  bra	  och	  vart	  man	  ville	  i	  framtiden	  som	  vi	  fann	  intressant.	  
Det	  var	  även	  dessa	  personer	  som	  företaget	  själva	  skulle	  vilja	  få	  en	  bild	  av	  för	  att	  kunna	  
få	  positiva	  mål	  att	  jobba	  med	  i	  framtiden.	  
	  
De	   personer	   som	   jobbar	   på	  NSC	   har	   en	   stor	   blandning	   av	   arbetsuppgifter,	  men	   kan	   i	  
generellt	   drag	  delas	  upp	   i	   två	   större	   grupper,	   innesälj	   och	   support.	  Dessa	   grupper	   var	  
innan	  omorganiseringen	  två	  separata	  avdelningar	  men	  är	   idag	  endast	  en	  avdelning.	  Då	  
medarbetarna	   idag	   förväntas	   kunna	   utföra	   alla	   uppgifter,	   även	   om	   de	   har	   fasta	  
huvuduppgifter,	  ville	  vi	  ända	  ha	  en	  stor	  bladning	  mellan	  dessa	  två	  grupper	  för	  att	  få	  en	  
så	  representativ	  bild	  av	  NSC	  som	  möjligt.	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Då	  vi	  även	  ville	  få	  fram	  en	  så	  bra	  bild	  som	  möjligt	  av	  hur	  arbetet	  har	  fungerat	  tidigare	  på	  
avdelningen	  gjorde	  vi	  även	  en	  avgränsning	  till	  personer	  som	  har	  jobbat	  där	  längre	  än	  två	  
månader,	   då	   de	   personer	   som	   jobbat	   kortare	   tid	   än	   två	   månader	   endast	   bestod	   av	  
vikarier	   så	  ansåg	  vi	   inte	  att	  dessa	  kunde	  ge	  en	   lika	   tydlig	  bild	  av	  hur	  arbetet	   fungerat.	  
Dessa	  personer	  kan	  dock	  vara	  viktiga	   i	  ett	  eventuellt	  uppföljningsarbete	  med	  fokus	  på	  
nya	   lösningar	  och	   idéer	  då	  de	  ännu	   inte	  är	  begränsade	  av	  ”hur	  det	  ska	  vara”	  utan	  kan	  
tänka	  lite	  mer	  fritt.	  	  
	  
3.2	  Val	  av	  metod	  och	  problemformulering	  
Under	  vårt	  arbete	  med	  att	  ta	  fram	  en	  problemformulering	  gjorde	  vi	  detta	  i	  samspel	  att	  
arbeta	   fram	  ett	   val	   av	  metod.	   Enligt	  Alvesson	  och	  Deetz	   (2000)	   är	   deras	   definition	   av	  
metod:	  Hur	  man	  utvecklar	   forskningsfrågan,	  hur	  man	   tolkar	  berättelse	   från	   intervjuer,	  
metod	  ger	  en	  logisk	  ordning	  till	  hur	  man	  tolkar	  motsägelsefull	  data	  och	  hur	  man	  kopplar	  
samman	  teorin	  med	  den	  verklighet	  som	  man	  undersöker.	  En	  forskningsfråga	  och	  metod	  
måste	  användas	  i	  dialog	  med	  varandra	  och	  kan	  inte	  tas	  fram	  var	  för	  sig.	  	  
	  
Lantz	  (2007)	  tar	  också	  upp	  att	  valet	  av	  metod	  och	  problemfråga	  bör	  tas	  fram	  i	  samspel	  
med	  varandra	  då	  metoden	  för	  att	  hitta	  ett	  svar	  måste	  baserats	  på	  vilken	  fråga	  som	  är	  
ställd,	   något	   som	   vi	   gjorde	   och	   kunde	   då	   hitta	   en	   metodform	   som	   passade	   vår	  
frågeställning.	  
	  
3.3	  Kvalitativ	  metod	  
Den	  kvalitativa	  metoden	  beskrivs	  i	  Alvesson	  och	  Deetz	  (2000)	  som	  tolkningstekniker	  där	  
man	  försöker	  beskriva	  och	  förstå	  olika	  fenomen	  som	  uppstår	  inom	  den	  sociala	  världen.	  
Den	   kvalitativa	   metoden	   kollar	   däremot	   inte	   huvudsakligen	   på	   ”hur	   ofta”	   eller	   ”hur	  
mycket”	   som	   uppstår	   av	   dessa	   fenomen.	   Denna	   typ	   av	   metod	   består	   nästintill	  
uteslutande	  av	  att	  genomföra	  intervjuer.	  
	  
Vi	  ansåg,	  då	  vi	  ville	  få	  fram	  olika	  individers	  syn	  på	  motivation,	  att	  detta	  skulle	  vara	  rätt	  
metod	  för	  oss	  att	  använda	  oss	  av,	  och	  vi	  genomförde	  därför	  djupintervjuer	  med	  ett	  antal	  
personer	  på	  det	  valda	  företaget.	  
	   	  
Det	  svår	  med	  djupintervjuer	  var	  att	  definiera	  precis	  vad	  som	  menas	  med	  djupintervjuer,	  
något	   vi	   kände	   uppstod	   tidigt	   i	   våra	   diskussioner	   kring	   vad	   vi	   ansåg	   innehålla	   i	   en	  
djupintervju.	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Enligt	   definitioner	   från	   Lantz	   (2007)	   använde	   vi	   oss	   av	   den	   öppna	   riktade	   intervjun	  
formen,	  då	  denna	  gav	  oss	  det	  kvalitativa	  data	  som	  vi	  eftersökte	  samt	  gav	  en	  möjlighet	  
till	   att	   avgränsa	   frågorna	   till	   det	   valda	   forskningsområdet	   samtidigt	   som	   det	   gav	  
möjlighet	  för	  att	  intervjupersonerna	  skulle	  kunna	  ge	  öppna	  svar.	  	  	  
	  
3.3.1	  Grundad	  Teori	  
Något	   förenklat	   har	   Grundad	   Teori,	   enligt	   Gustavsson	   (1998),	   tagits	   fram	   för	   att	   låta	  
forskare	  skapa	  sig	  en	  egen	  bild	  verkligheten	  och	  på	  så	  vis	  grunda	  en	  egen	  teori	  kring	  det	  
fenomen	  som	  man	  undersöker.	  Teorin	  bygger	   i	  stor	  utsträckning	  på	   insamling	  av	  data,	  
analysera,	  katalogisera	  och	  jämförelse	  dessa	  data.	  Med	  en	  analys	  av	  denna	  stora	  mängd	  
data	   skall	   enskilda	   faktorer	   försöka	   urskiljas	   som	   kan	   kopplas	   till	   den	   valda	  
forskningsfrågan.	  Dessa	  data	  anses	  då	  ”mättad”	  och	  en	  grundad	  är	  skapa	  för	  att	  ta	  fram	  
en	  egen	  modell/teori	  kring	  det	  valda	  forskningsområdet.	  
	  
Till	  en	  början	  ansåg	  vi	  att	  det	  skulle	  kunna	  vara	  en	  intressant	  metod	  att	  använda	  sig	  av	  
för	  att	  se	  på	  motivation,	  då	  det	  är	  en	  fråga	  som	  blir	  subjektiv	  och	  det	  kan	  vara	  svårt	  att	  
hitta	   generella	   lösningar	   för	   alla	   olika	   organisationer.	   Denna	   metod	   använde	   vi	   dock	  
endast	  övergripande	  och	   i	   samband	  med	  Appreciative	   Inquiry,	   som	  vi	  beskriver	  vidare	  
nedan.	  	  
	  
3.3.2	  Appreciative	  inquiry	  
De	   frågor	   som	   vi	   ställde	   under	   denna	   undersökning	   är	   baserad	   på	   tanken	   kring	  
Appreciative	   Inquiry	   och	   vi	   valde	   att	   dela	   upp	   frågorna	   efter	   de	   tre	   första	   delar	   i	   4D-­‐
modellen,	  alltså	  Discovery,	  Dream	  och	  Design.	  (Se	  figur	  5)	  Vi	  utelämnade	  det	  sista	  D:et,	  
Destiny,	  från	  frågeställningen	  och	  tog	  istället	  upp	  detta	  i	  slutsatsen	  (se	  kapitel	  7)	  i	  form	  
av	  att	   vi	   lyfte	   fram	  de	  viktigaste	   faktorerna	   som	  kom	   fram	  under	   intervjuerna	  och	   ser	  
hur	  dessa	  skulle	  kunna	  användas	  på	  Carlsberg	  och	  vad	  teorin	  menar	  att	  de	  skulle	  kunna	  
få	  för	  effekter.	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Figur	  5	  -­‐	  Studiefallets	  version	  av	  4D-­‐modellen.	  	  Källa:	  Egen	  figur	  
	  
Discovery	  frågorna	  baserar	  sig	  som	  Cooperrider	  och	  Whitney	  (2005)	  beskriver	  kring	  att	  
hitta	  de	  positiva	  möjligheterna	  i	  företaget.	  Vi	  ställde	  här	  frågor	  om	  när	  de	  ansåg	  att	  de	  
trivdes	   bäst	   på	   arbetsplatsen,	   vi	   följde	   sedan	   upp	   deras	   svar	   med	   att	   försöka	   hitta	  
specifika	  faktorer	  som	  kunde	  ligga	  till	  grund	  för	  att	  de	  ansåg	  att	  just	  denna	  tid	  var	  den	  
bästa.	  Då	  intervjupersonerna	  kunde	  definiera	  frågan	  om	  till	  exempel	  ”den	  bästa	  tiden”	  
väldigt	  olika,	  ställde	  vi	  likande	  frågor	  med	  olika	  formuleringar	  för	  att	  försäkra	  oss	  om	  att	  
vi	   fick	   fram	  de	   faktorer	   som	  påverkar	  de	  olika	  människorna	   som	  vi	   intervjuade	   (Lantz,	  
2007).	  
	  
Frågorna	   under	   Dream-­‐fasen	   var	   upplagda	   för	   att	   släppa	   lös	   intervjupersonerna	  
fantasier.	  Vi	  ställde	  en	  fråga	  där	  de	  fick	  ”ett	  magiskt	  trollspö”	  just	  för	  att	  belysa	  att	  de	  
kunde	  göra	  vad	  de	  ville	  för	  att	  förbättra	  sin	  arbetsplats	  (Patton,	  2002).	  I	  denna	  fas	  ville	  vi	  
få	  fram	  alla	  förslag	  och	  våra	  frågor	  var	  uppbyggda	  för	  att	  försöka	  få	  intervjupersonerna	  
att	   tänka	   utanför	   ramarna	   och	   hitta	   nya	   förslag	   till	   motivation	   på	   arbetsplatsen.	  
(Cooperrider	  och	  Whitney,	  2005)	  
	  
Desgin-­‐fasens	  frågor	  fokuserade	  mer	  på	  vilka	  mål	  man	  vill	  sätta	  för	  att	  uppnå	  de	  förslag	  
de	  hade	   föreslagit	  under	  Dream-­‐fasen.	  Detta	  gjorde	  att	  våra	   frågor	   ställdes	   för	  att	   ”ta	  
ner	  dem	  på	  jorden	  igen”	  och	  försöka	  hitta	  faktiska	  åtgärder	  som	  de	  ville	  jobba	  med	  för	  
att	  förbättra	  motivationen	  på	  sin	  arbetsplats.	  (Cooperrider	  och	  Whitney,	  2005)	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3.4	  Datainsamling	  	  
3.4.1	  Intervjuer	  
Vi	  valde	  att	  inför	  intervjuerna,	  som	  Lantz	  (2007)	  anser,	  att	  göra	  de	  fyra	  uppgifterna	  som	  
bör	  avklaras	  för	  att	  intervjuerna	  ska	  ge	  ett	  så	  bra	  resultat	  som	  möjligt.	  	  
	  
1. Tydliggöra	   varför	   problemet	   är	   viktigt	   och	   intressant,	   det	   bör	   finnas	   ett	  
allmänintresse	  för	  undersökning.	  
2. Bestämma	   syftet	   med	   undersökning,	   vad	   är	   det	   för	   problem	   som	   ska	  
lösas/undersökas/förbättras	  i	  arbetet.	  
3. Välja	  en	  teori	  att	  utgå	  ifrån	  som	  belyser	  problemet	  och	  en	  mer	  kvalitativ	  analys	  
kan	  då	  genomföras.	  	  
4. Precisera	  forskningsfrågan	  så	  att	  val	  av	  intervjuform	  kan	  fastställas.	  
	  
Vi	  hade	  inför	  våra	  intervjuer	  bl.a.	  gått	  igenom	  dessa	  fyra	  punkter	  för	  att	  skapa	  en	  så	  bra	  
intervjuplan	   som	   möjligt,	   vår	   intervjuplan	   beskrivs	   i	   mer	   detalj	   nedan.	   Med	   våra	  
intervjuer	   ville	   vi	   få	   intervjupersonens	   uppfattningar	   och	   idéer	   inom	  det	   frågeområde	  
som	  vi	  forskar	  kring.	  Intervjun	  som	  metod	  kan	  inte	  vara	  objektiv	  enligt	  Lantz	  (2007),	  så	  vi	  
fick	   utföra	   dess	   med	   insikten	   att	   intervjuer	   i	   sin	   natur	   är	   en	   subjektiv	   metod	   som	  
återspeglar	  enskilda	  personers	  syn	  på	  ett	  område.	  Valet	  av	  att	  använda	  intervjuer	  gjorde	  
vi	   dock	   för	   att	   vi	   ville	   undersöka	   något	   subjekt	   och	   vi	   fick	   då	   också	   ett	   resultat	   från	  
intervjuerna	  som	  inte	  är	  generella	  per	  automatik.	  (Lantz,	  2007)	  	  
	  
En	  bra	   intervju	  ska,	  enligt	  Lantz	  (2007)	  ge	  data	  som	  är	  användbar,	  det	   innebär	  att	  den	  
ska	  vara:	  
• Tillförlitlig	  
• Resultaten	  ska	  vara	  giltiga	  
• Andra	  måste	  kunna	  granska	  resultaten	  
”En	   väl	   genomförd	   intervju	   skall	   möjligöra	   reslutat	   som	   är	   tillräckligt	   tillförlitliga	   och	  
giltiga	  för	  att	  vara	  nyttiga	  och	  användbara	  för	  andra	  och	  kunna	  komma	  andra	  till	  del”	  
	  
En	  viktig	  del	  av	  den	  riktade	  öppna	   intervjuerna	  var	  att	   få	  en	  bild	  av	   intervjupersonens	  
kontext.	  Kontexten	  som	  definieras	  i	  Lantz	  (2007,	  p.	  54)	  som:	  ”Det	  icke	  förhandenvarande	  
och	   icke	   upplevbara,	   men	   som	   ändå	   påverkar	   och	   har	   betydelse	   för	   hur	   individens	  
situation	   kommer	   att	   te	   sig”.	   Kontexten	   och	   sammanhanget	   var	   det	   som	   gjorde	   det	  
möjligt	   för	   oss	   som	   intervjuare	   att	   sedan	   basera	   våra	   tolkningar	   på,	   utan	   att	   förstå	   i	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vilket	   sammanhang	   svaret	   på	   en	   fråga	   har	   getts	   blir	   det	   väldigt	   svårt	   att	   förstå	   den	  
faktiska	  innebörden	  i	  svaret.	  (Lantz,	  2007)	  
	  
Under	   intervjuerna	  gjorde	  vi	  även	  anteckningar	  om	  t.ex.	  kroppsspråket	  och	  andra	   icke	  
verbala	  reaktioner,	  för	  att	  se	  om	  det	  ämne	  som	  vi	  frågade	  om	  gjorde	  intervjupersonen	  
obekväm	   eller	   glad	   för	   att	   på	   så	   vis	   få	   en	   bättre	   insikt	   i	   betydelsen	   av	   svaret	   från	  
intervjupersonen	  (Lantz,	  2007).	  I	  vår	  analys	  valde	  vi	  dock	  att	  begränsa	  oss	  i	  huvudsak	  till	  
innehållet	   i	   svaren	   och	   försökte	   att	   undvika	   att	   tolka	   t.ex.	   kroppsspråk	   och	   tonläge	  
eftersom	  dessa	  kan	  vara	  väldigt	  lätta	  att	  misstolka	  och	  på	  så	  viss	  snedvrida	  tolkning	  av	  
svaret.	  
	  
3.4.2	  Intervjuteknik	  
Med	  den	  öppna	  riktade	  intervjuformen	  som	  vi	  valde	  att	  använda	  oss	  av	  ville	  vi	  få	  fram	  
en	   bild	   av	   intervjupersonens	   syn	   på	   den	   forskningsfråga	   som	   vi	   valde	   att	   undersöka.	  
Svaren	   kom	   att	   baseras	   på	   intervjupersonens	   erfarenheter	   och	   upplevelser	   och	   kom	  
därför	   att	   skilja	   sig	   från	   person	   till	   person	   vilket	   även	   medförde	   att	   våra	   följdfrågor	  
varierade	   något	   mellan	   intervjuerna,	   även	   då	   vi	   hela	   tiden	   jobbade	   inom	   samma	  
frågeområde.	  (Lantz,	  2007)	  
	  
När	  dessa	  svar	  analyserades	  var	  det	  viktigt	  att	  vi	  tog	  med	  respektive	  intervjupersonens	  
syn	  på	  sin	  omgivning	  för	  att	  kunna	  relatera	  till	  de	  svar	  vi	  fick.	  Alvesson	  och	  Deetz	  (2000)	  
lyfter	  att	  det	  inte	  bara	  är	  svaren	  som	  kommer	  skilja	  sig	  utan	  det	  faktum	  att	  alla	  personer	  
har	  olika	  syn	  och	  erfarenheter	  kan	  deras	  tolkning	  av	  en	  fråga	  skilja	  sig	  dels	  från	  varandra	  
och	  dels	  från	  hur	  vi	  som	  intervjuare	  har	  ansett	  att	  en	  fråga	  ska	  tolkas.	  Enligt	  Lantz	  (2007)	  
gjorde	  detta	  det	  ännu	  viktigare	  att	  vi	  som	  intervjuare	  skapade	  oss	  en	  inifrån	  förståelse,	  
en	  möjlighet	   att	   se	  med	   intervjupersonens	   ögon	   på	   de	   frågeställningar	   som	   kom	  upp	  
under	  intervjun.	  	  
	  
Vi	   som	   intervjuare	   försökte	   även	   ha	   en	   förståelse	   av	   samspelet	   som	   pågick	   under	  
intervjun,	   vi	   som	  deltog	  påverkade	  varandra.	  Vi	   förstod	  och	  mötte	   varandra	  efter	   vad	  
Crafoord	  (2005)	  kallar	  den	  ”inre	  referensramen”.	  Det	  som	  sades	  blev	  konstant	  bemött	  
från	  den	  andra	  personen	  utifrån	  dennes	  sätt	  att	  tolka	  samma	  situation.	  Det	  var	  då	  viktigt	  
att	  ta	  med	  detta	  i	  arbetet	  med	  intervjun	  och	  att	  vi	  var	  medvetna	  om	  att	  detta	  påverkade	  
de	  personer	  som	  deltog.	  (Lantz,	  2007)	  
	  
Enligt	  Lantz	  (2007)	  satte	  vi	  inför	  intervjuerna	  upp	  de	  ramar	  som	  skulle	  gälla.	  Vi	  skapade	  
en	  god	  miljö	  att	  ha	  intervjun	  i	  och	  försökte	  undvika	  orosmoment,	  nervositet	  och	  stress	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att	  få	  bra	  svar	  från	  en	  intervjuperson.	  Genom	  att	  vara	  tydliga	  med	  ramarna	  och	  att	  det	  
var	  vi	  som	  skulle	  leda	  intervjun	  kunde	  vi	  bygga	  ett	  förtroende	  hos	  intervjupersonen,	  allt	  
för	  att	  minska	  anspänningarna	  under	   intervjun.	  Vi	   var	  även	  nog	  med	  utformningen	  av	  
våra	   frågor	   för	   att	   få	   en	   bra	   intervjusituation	   genom	   att	   exempelvis	   försöka	   undvika	  
frågor	  som	  kunde	  tolkas	  som	  angrepp	  på	   intervjupersoner.	  Under	   intervjun	  försökte	  vi	  
bygga	   en	   relation	   och	   visa	   empati,	   även	   detta	   för	   att	   skapa	   en	   bra	   intervjumiljö	   som	  
kunde	  ge	  oss	  bra	  och	  djupa	  svar	  från	  intervjupersonen.	  
	  
3.4.3	  Intervjuplan	  
Vi	   skapade	   en	   intervjuplan	   som	   en	   förteckning	   över	   de	   frågeområden	   vi	   valde	   samt	   i	  
vilken	  ordning	  dessa	  skulle	  ställas	  under	  intervjun.	  Vi	  satte	  ramar	  för	  intervjupersonerna	  
så	   de	   i	   förväg	   visste	   vad	   intervjun	   skulle	   innefatta	   i	   form	   av,	   tid,	   dokumentering	   och	  
användning	   av	   resultaten,	   hur	   intervjupersonerna	   skulle	   få	   ta	   del	   av	   resultaten,	  
upplägget	   för	   intervjun,	   förklara	   varför	   vi	   valde	   henne/honom,	   samt	   målet	   med	  
intervjun	  (Lantz,	  2007).	  
	  
Vi	   ställde	   frågorna	   i	   en	   logisk	   ordning	   för	   intervjupersonen.	   Började	  med	  enkla	   frågor	  
som	  ålder,	  position,	  utbildning	  m.m.	  De	  frågeområden	  som	  kom	  sedan	  inleddes	  med	  en	  
vid	  fråga	  för	  att	  sedan	  gå	  djupare	  in	  på	  det	  aktuella	  fokusområdet.	  Vi	  hade	  inte	  en	  fast	  
lista	  med	  följdfrågor	  utan	   intervjun	  fick	  följa	   intervjupersonens	  svar,	   följdfrågorna	  blev	  
en	  produkt	  av	  de	  svaren	  som	  vi	   fick	  för	  att	  på	  det	  viset	  hela	  tiden	  gå	  djupare	  ner	   i	  ett	  
område.	   Frågorna	   hölls	   enkla	   så	   att	   alla	   intervjupersoner	   kunde	   förstå	   dem	   (Lantz,	  
2007).	  Efter	  en	   fråga	   sammanfattade	  vi	   intervjupersonens	   svar	  och	  upprepade	  det	   för	  
denne	   för	   att	   försäkra	   oss	   om	   att	   vi	   hade	   uppfattade	   svaret	   på	   det	   sätt	   som	  
intervjupersonen	  hade	  tänkt	  sig,	  men	  vi	  var	  noga	  med	  att	  det	  var	  sammanfattningar	  och	  
inte	   slutsatser	   som	   drogs	   (Lantz,	   2007).	   Vår	   intervjuplan	   med	   våra	   frågeramar	   finns	  
under	  bilaga	  1.	  
	  
3.5	  Upplägg	  av	  empiri	  
Under	   empirin	   är	   intervjupersonernas	   svar	   uppdelade	   mellan	   de	   som	   har	   jobbat	   på	  
Carlsberg	  i	  0-­‐6	  år	  och	  i	  de	  som	  har	  jobbat	  där	  i	  7-­‐40	  år.	  Anledningen	  till	  detta	  kan	  vara	  
svår	   att	   se	   när	   vi	   endast	   tittar	   på	   svaren,	   då	   det	   är	   många	   liknade	   svar	   från	   alla	  
intervjuade.	  Det	  som	  gjorde	  att	  vi	  delade	  upp	  personerna	  i	  dessa	  två	  grupper	  baserade	  
vi	  på	  deras	  inställningar	  under	  intervjun.	  De	  som	  har	  jobbat	  en	  kortare	  tid	  på	  företaget	  
var	  betydligt	  mer	  positiva	  och	  kom	   inte	   lika	   lätt	   in	  på	  negativa	   faktorer	  och	  kunde	  då	  
fokusera	  mer	  på	  det	  som	  var	  vårt	  syfte,	  att	  hitta	  faktiska	  positiva	  motivationsfaktorer.	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3.6	  Vår	  intervju-­‐	  och	  analysprocess	  
Det	  här	  är	  en	  beskrivning	  av	  hur	  vi	   gick	   tillväga	  när	  vi	  har	  genomförde	  våra	   intervjuer	  
och	  vår	  analys.	  Detta	  är	  inte	  en	  teoribaserad	  beskrivning	  utan	  en	  faktisk	  beskrivning	  hur	  
vi	   har	   genomfört	   dessa	   som	   ska	   vara	   till	   hjälp	   för	   läsare	   att	   förstå	   våra	   tankar	   under	  
arbetsgång	   och	   hur	   vi	   har	   gått	   tillväga	   i	   appliceringen	   av	   teorier	   och	   metoder	   som	  
beskrivs	  ovan.	  För	  att	  illustrera	  detta	  noggrannare	  hänvisar	  vi	  till	  figur	  6	  nedan.	  
	  
	  
Figur	  6	  -­‐	  Studiefallets	  tillvägagångssätt	  	  	  
	  
3.6.1	  Intervjuprocess	  
Samtliga	   av	   våra	   intervjuer	   ägde	   rum	   på	   Carlsberg	   på	   avdelningen	   NSC.	   Alla	  
intervjupersoner	  fick	  inför	  intervjuerna	  endast	  väldigt	  grundläggande	  information	  kring	  
vår	   undersökning	   att	   den	   skulle	   handla	   om	   deras	   arbetsplatssituation,	   informationen	  
fick	   de	   från	   sina	   respektive	   chefer	   där	   det	   också	   framgick	   att	   intervjuerna	   var	   helt	  
frivilliga	  att	  delta	  i.	  Under	  de	  dagar	  som	  vi	  utförde	  intervjuerna	  så	  fick	  de	  personer	  som	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hade	   tid	   frivilligt	   komma	   in	   till	   oss	   (bortsett	   den	   första	   som	   blev	   direkt	   tillfrågan	   om	  
denne	  ville	  börja).	  
	  
Intervjuerna	   ägde	   rum	   under	   två	   dagar	   10	   stycken	   första	   dagen	   samt	   8	   stycken	   den	  
andra.	  Vi	  började	  samtliga	  intervjuer	  med	  att	  beskriva	  för	   intervjupersonerna	  att	  detta	  
var	  en	  helt	  anonym	  intervju	  och	  att	  de	  när	  som	  helst,	  under	  eller	  efter	  intervjun,	  kunde	  
dra	  sig	  ur	  undersökningen.	  Lantz	  (2007)	  tar	  upp	  det	  som	  viktigt	  att	  förmedla,	  vi	  gjorde	  
detta	  väldigt	   tydligt	  då	  vi	   tidigt	   fick	  känslan	  av	  mycket	  negativitet	   riktad	  mot	  cheferna	  
och	   en	   oro	   från	   intervjupersonerna	   för	   att	   de	   som	   skulle	   sägas	   på	   något	   vis	   skulle	  
komma	  tillbaka	  till	  dem,	  speciellt	  då	  de	  även	  tillfrågades	  om	  vi	  fick	  spela	  in	  intervjun,	  det	  
var	   ingen	   som	   nekade	   oss	   att	   spela	   in	   intervjuerna,	   dock	   krävdes	   ytterligare	   visa	  
försäkringar	  om	  att	  deras	  ord	  inte	  skulle	  spridas	  innan	  de	  gick	  med	  på	  att	  spelas	  in.	  Efter	  
de	   två	   första	   intervjuerna	   fick	   vi	   även	   frågor	   om	   vem	   som	   formulerat	   de	   frågor	   som	  
ställdes,	   något	   som	   vi	   har	   haft	   kontroll	   över	   och	   informerade	   även	   övriga	  
intervjupersoner	  om	  detta	  i	  efterföljande	  intervjuer.	  	  
	  
Vi	  valde	  att	  begränsa	  intervjuerna	  till	  max	  30	  minuter	  efter	  inrådan	  från	  en	  av	  cheferna,	  
detta	   så	   att	   personalen	   inte	   skulle	   känna	   sig	   stressade	   av	   att	   behöva	   gå	   iväg	   från	   sitt	  
arbete	  under	  en	  för	   lång	  tid	  och	  då	  ge	  oss	  korta	  och	  ytliga	  svar	  bara	  för	  att	   få	  komma	  
därifrån.	  Vi	   noterar	   dock	   att	  många	   av	   intervjupersonerna	  börjar	  med	  att	   försäkra	   sig	  
om	  att	  intervjuerna	  inte	  kommer	  ta	  för	  lång	  tid	  eller	  kollar	  på	  klockan	  under	  intervjun.	  
Känslan	   var	   dock	   att	   när	   intervjun	   väl	   kommit	   igång	   kunde	   alla	   släppa	   sitt	   jobb	   och	  
fokuserade	  på	  intervjun	  och	  gav	  oss	  djupa	  och	  genomgående	  svar.	  	  
	  
Upplägget	   under	   intervjuerna	   var	   att	   en	   av	   oss	   två	   ställer	   frågorna	  medan	   den	   andre	  
antecknar.	   Anteckningarna	   var	   inte	   av	   intervjupersonernas	   direkta	   svar	   utan	   något	   vi	  
använde	   för	   att	   ta	   få	  med	   sådant	   som	   vi	   inte	   kan	   sätta	   i	   ord	   eller	   direkt	   hitta	   i	   våra	  
inspelningar,	  t.ex.	  reaktioner	  på	  frågor,	  betoningar	  m.m.	  Efter	  intervjuerna	  gjorde	  vi	  en	  
snabb	  genomgång	  av	  vad	  vi	  ansåg	  vara	  det	  viktigaste	  att	  ta	  med	  till	  analysen	  och	  förde	  
med	  dessa	  i	  anteckningarna.	  
	  
Frågorna	  som	  ställdes	  kan	  läsas	  i	  bifogad	  intervjuplan	  (Se	  bilaga	  1),	  ordningen	  för	  i	  vilket	  
dessa	  frågor	  ställdes	  varierade	  något	  mellan	  varje	  intervju,	  men	  vi	  hoppade	  inte	  mellan	  
de	   tre	   frågeområden	   utan	   ställde	   först	   de	   frågor	   som	   berörde	   Discovery	   fasen,	   sen	  
Dream	   och	   sist	   Design.	   Följdfrågorna	   på	   intervjupersonernas	   svar	   är	   inte	   med	   i	  
intervjuplanen	   på	   grund	   av	   att	   vi	   inte	   kunde	   förutse	   dessa,	   det	   är	   dock	   inga	   helt	   nya	  
frågor	   som	   ställs	   utan	   endast	   frågor	   som	   ”Varför?	   Hur?	   Beskriv?”	   för	   att	   på	   så	   vis	   få	  
intervjupersonerna	  att	  gå	  djupare	  i	  sina	  egna	  svar.	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3.6.2	  Analysprocessen	  
Vår	   analysprocess	   har	   sin	   bas	   ifrån	   de	   intervjuer	   som	   genomfördes.	   Inför	   analysen	  
lyssnade	  vi	  igenom	  samtaliga	  intervjuer	  och	  skrev	  ut	  dem	  på	  papper	  för	  att	  få	  en	  bättre	  
överblick	  av	  de	  svaren.	  Dessa	  gick	  vi	  sedan	  igenom	  för	  att	  se	  hur	  de	  står	  mot	  teorin.	  För	  
att	  hjälpa	  läsaren	  att	  förstå	  hur	  vi	  applicerade	  teorin	  skapade	  vi	  egna	  illustrationer	  över	  
dessa.	  	  
	  
Vi	  kategoriserade	  sedan	  svaren	  utefter	  teorierna	  för	  att	  ge	  läsaren	  en	  klarare	  bild	  av	  de	  
svaren	   som	   gavs.	   Citaten	   som	   valdes	   ut	   ska	   symbolisera	   en	   mer	   generell	   bild	   som	  
intervjupersonerna	   gav	   oss	   eller	   så	   var	   de	   enligt	   vår	   åsikt	   av	   betydelse	   för	   att	   det	   till	  
exempel	  specificerade	  en	  viktig	  händelse	  eller	  åtgärd.	  	  
	  
De	   slutsatser	   som	   vi	   sedan	   fick	   var	   baserade	   på	   de	   svar	   som	   var	  mest	   framstående	   i	  
analysen.	  Dessa	  områden	  var	  de	  som	  vi	  fick	  fram	  under	  den	  genomgång	  av	  svaren	  som	  
vi	  gjorde,	  de	  var	  de	  områden	  som	  uppkom	  ofta	  och	  som	  vi	  ansåg	  vara	  av	  betydelse	  även	  
i	  den	  koppling	  som	  vi	  gjorde	  med	  teorin.	  	  
	  
3.7	  Trovärdighet	  
3.7.1	  Intervjuerna	  
Denscombe	  (2009)	   tar	  upp	  en	  viktig	  poäng	  med	  validitet	  kring	   intervjuer,	  hur	  vet	  man	  
att	   intervjupersonen	   talar	   sanning?	   Ett	   sätt	   är	   självklart	   att	   försöka	   koppla	   svaren	   till	  
andra	   källor	   för	   att	   bekräfta,	   men	   som	   i	   detta	   fall	   bygger	   intervjuerna	   på	   egna	  
upplevelser	  och	  erfarenheter	  kan	  det	  vara	  svårt.	  	  
	  
Det	  finns	  heller	  inga	  sätt	  att	  vara	  helt	  säker	  på	  att	  de	  svar	  som	  ges	  är	  helt	  sanningsenliga	  
men	  Denscombe	  (2009)	  ger	  några	  tips	  för	  att	  stärka	  validiteten	  i	  en	  intervju	  som	  vi	  har	  
tagit	  del	  av:	  	  
1. Kontrollera	  med	   andra	   källor	   –	   något	   vi	   har	   gjort	   i	   form	   av	   att	   jämföra	   svaren	  
mellan	   de	   nästan	   20-­‐talet	   intervjuer	   som	   vi	   har	   genomfört	   och	   kan	   då	   ses	   att	  
även	  om	  det	  finns	  avvikelser	  i	  svaren,	  vilket	  vore	  väldigt	  uppseende	  väckande	  om	  
det	   inte	   gjorde,	  mellan	   intrevjupersonerna	   har	  många	   eller	   alla	   en	   ungefärliga	  
liknande	  bild	  av	  situationen.	  	  
2. 	  Kontrollera	   rimligheten	   i	   data	   –	   handlar	   om	   att	   valet	   av	   nyckelpersoner	   gör	  
eftersom	  de	  är	  experter	  och	  har	  erfarenhet	   inom	  området	  som	  vi	   frågar.	  Detta	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anser	  vi	  oss	  följa	  när	  vi	  endast	  har	  valt	  ut	  personer	  som	  har	  jobbar	  på	  NSC	  under	  
längre	  tid	  och	  har	  en	  möjlighet	  att	  faktiskt	  ge	  bra	  bild	  av	  arbetsplatsen.	  	  
3. Leta	  efter	  teman	  i	  utskrifterna	  –	  basera	  de	  resultaten	  man	  får	  fram	  på	  fler	  än	  en	  
intervju,	  utan	  resultaten	  bör	  istället	  komma	  från	  gemensamma	  team	  som	  går	  att	  
hitta	  i	  ett	  flertal	  intervjuer.	  Detta	  har	  vi	  tagit	  med	  oss	  i	  vår	  analys.	  
	  
3.7.2	  Litteraturen	  
När	   det	   gäller	   skriftliga	   källors	   validitet	   lyfter	   Denscombe	   (2009)	   fyra	   grundläggande	  
kriterier	  som	  bör	  utvärderas	  hos	  ett	  dokument:	  
1. Autenticitet	   –	   är	   skriften	   äkta	   och	   kan	  man	   vara	   säker	   på	   att	   den	   är	   vad	   den	  
faktiskt	  utger	  sig	  för	  att	  vara?	  	  
2. 	  Trovärdighet	  –	  Är	  innehållet	  riktigt,	  i	  vilket	  syfte	  skrevs	  det	  och	  vem	  skrev	  det?	  	  
3. Representativitet	   –	   är	   innehållet	   representativt	   och	   typiskt	   inom	   den	   kontext	  
som	  dokumentet	  behandlar?	  	  
4. Innebörd	  –	  är	  innehållet	  tydligt	  eller	  krävs	  det	  tolkningar	  av	  undermeningar	  och	  
läsande	  mellan	  raderna?	  	  
	  
Denscombe	   (2009)	   lyfter	   även	   att	   vid	   utvärderingar	   av	   böcker	   och	   artiklar	   bör	   bland	  
annat	   hänsyn	   tas	   till	   hur	   länge	   den	   har	   funnits,	   utgivare	   och	   huruvida	   expert	   har	   fått	  
granska	   texten	   eller	   inte.	   Vi	   har	   under	   studien	   försökt	   att	   följa	   dessa	   kriterier	   för	   att	  
skapa	  en	  trovärdighet	  i	  den	  litteratur	  som	  vi	  använder.	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4.	  Empiri	  
Nedan	   redovisas	   det	   empiriska	   material	   som	   införskaffats	   på	   Carlsberg	   bland	  
medarbetarna.	   Beskrivningen	   bygger	   på	   den	   ursprungliga	   4D-­‐modellen	   som	   berör	  
arbetsmotivation.	   Syftet	   med	   frågorna	   som	   ställdes	   till	   intervjupersonerna,	   var	   att	  
försöka	   få	   respondenterna	   att	   finna	   vad	   som	  motiverar	   personalen	   idag	   och	   vad	   som	  
kan	  motivera	  dem	  i	  framtiden.	  Fokus	  låg	  i	  att	  individerna	  själva	  fann	  sin	  positivitet	  med	  
hjälp	  av	  våra	  styrkebaserade	  frågor.	  För	  att	  illustrera	  vårt	  emipiriska	  material	  och	  för	  att	  
lättare	  få	  en	  överblick	  av	  de	  olika	  AI-­‐delarna	  har	  vi	  skapat	  en	  sammanfattning	  (tabell	  1)	  
som	  redovisas	  i	  slutet	  av	  kapitlet.	  
	  
	  
4.1	  Discovery	  -­‐	  Hur	  beskriver	  medarbetaren	  sin	  bästa	  tid	  på	  Carlsberg?	  
4.1.1	  Medarbetare	  som	  varit	  anställda	  upp	  till	  6	  år	  	  
På	  den	  första	  frågan	  som	  behandlade	  medarbetarens	  högsta	  punkt	  på	  Carlsberg	  ville	  vi	  
försöka	  få	  medarbetaren	  att	  finna	  sig	  själv	  i	  den	  stund	  där	  arbetet	  var	  som	  bäst.	  Fokus	  
skulle	  ligga	  på	  när	  medarbetarens	  engagemang	  till	  arbetet	  var	  på	  topp	  inte	  på	  missnöje	  
och	  klagomål.	   (Whitney	  et	   al.,	   2004)	   I	   början	  av	   intervjuerna	   var	   svaren	  generellt	   sett	  
negativt	  laddade.	  Personerna	  beskrev	  att	  tiden	  innan	  omorganiseringen	  var	  rolig	  och	  kul	  
medan	   känslan	   idag	   var	   mer	   oviss.	   Därefter	   spann	   intervjupersonerna	   vidare	   på	   den	  
oroliga	  tiden	  som	  infann	  sig	  idag.	  När	  vi	  bad	  intervjupersonerna	  som	  jobbat	  på	  Carlsberg	  
under	  en	   kortare	   tid	   att	  beskriva	  hur	  och	   varför	   arbetsplatsen	  upplevdes	   som	  kul	  och	  
spännande	  svarade	  de	  flesta	  att	  sammanhållningen	  och	  delaktigheten	  bland	  individerna	  
var	   god	   innan	   omorganiseringen.	   Det	   fanns	   lagom	   stor	   variation	   i	   arbetsuppgifterna	  
samt	   att	  medarbetarna	   var	   hjälpsamma	   och	   välkomnande.	   Intervjuperson	   13	   berättar	  
hur	  mycket	  personalen	  på	  avdelningen	  betyder	  för	  hen.	  	  
	  
“...	   I	   somras.	  Man	  kom	  in	   i	  det	   lätt.	  Alla	  var	  hyfsat	  glada	  även	  om	  man	  hade	  stressiga	  
perioder	  men	  det	  har	  man	  ju	  alltid	  på	  ett	  jobb.	  Det	  var	  lugnt	  och	  många	  var	  positiva.	  Sen	  
så	  hade	  man	  ju	  hört	  talas	  om	  att	  en	  del	  hade	  fått	  lämna	  företaget	  men	  det	  märkte	  man	  
inte	  av	  just	  då.	  Men	  nu	  känner	  man	  av	  det	  mer	  och	  mer.	  Att	  folk	  blir	   lite	  frusterade	  på	  
varandra	  mer	  och	  mer...”	  -­‐	  IP7	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Många	  tog	  även	  upp	  att	  den	  första	  tiden	  som	  anställd	  på	  Carlsberg	  var	  underbar:	  
	  
“...	  Hösten	   förra	  året	   skulle	   jag	  säga.	   Jag	  var	  glad,	   jobbade	  bättre	  än	  vad	   jag	  gjort	  nu	  
senaste,	  skulle	  jag	  säga	  ...”	  -­‐	  IP14	  
	  
Individerna	  tog	  upp	  att	  stabiliteten	  i	  organisationen	  uppskattades	  på	  den	  tiden.	  Då	  man	  
inte	  behövde	  oroa	  sig	  för	  oanade	  stora	  förändringar	  vilket	  skrämde	  arbetarna.	  	  
	  
“	  …	  innan	  vi	  skapade	  detta	  nya	  NSC.	  Wow,	  då	  var	  det	  var	  roligt	  att	  stiga	  upp	  och	  komma	  
till	  jobbet.	  Ja,	  det	  kändes.	  Man	  hade	  glöden	  i	  sig.	  Det	  gör	  det	  inte	  nu	  längre.	  Det	  liksom	  
är	  stressmoment,	  jag	  tycker	  om	  högt	  tempo	  och	  jag	  tycker	  om	  action,	  full	  fart	  men	  man	  
har	  inte	  det	  drivet	  i	  sig.	  Men	  jag	  tror	  att	  mycket	  beror	  på	  det	  som	  händer	  här	  inne	  för	  att	  
det	  är	  ju	  dålig	  energi	  från	  många	  för	  stämningen	  är	  inte	  som	  den	  var	  tidigare...	  ”	  -­‐	  IP9	  
	  
Vidare	  undersökte	  vi	  vad	  som	  gjorde	  medarbetarnas	  jobb	  betydelsefullt.	  Frågan	  ställdes	  
för	  att	  försöka	  återuppliva	  stoltheten	  och	  meningsskapandet	  i	  det	  arbete	  som	  görs	  varje	  
dag	  mellan	  individerna.	  Samtliga	  anställda	  lyfte	  upp	  kundkontakten	  som	  en	  central	  bit	  i	  
deras	   jobb.	  Under	   intervjuns	   gång	   ville	   vi	   att	   intervjupersonerna	   skulle	   förklara	   varför	  
just	  kundkontakt	  är	  betydelsefullt.	  Intervjuperson	  16	  menar	  att	  säljandet	  inte	  alls	  är	  det	  
viktigaste	   för	   hen	   utan	   att	   alltid	   ha	   en	   god	   service	   för	   hens	   kunder.	   Detta	   då	   man	  
ständigt	  blir	  modigare,	  tar	  mer	  initiativ	  och	  utvecklas	  som	  person.	  Något	  som	  stödjs	  då	  
en	  stor	  del	  av	  svaren	  visade	  att	  kontakten	  mellan	  kunder	  och	  anställda	  var	  viktigt	  och	  
sågs	  som	  en	  stämpel	   för	  hur	  bra	  arbete	  man	  utförs.	  Flertalet	  av	  de	  anställda	  uttryckte	  
positivt	  till	  att	  ha	  en	  missnöjd	  kund	  på	  telefonen.	  Detta	  då	  dem	  såg	  sin	  chans	  att	  försöka	  
tillfredsställa	  kunden	  och	  på	  så	  vis	  omvända	  missnöjet	  till	  belåtenhet.	  	  
	  
“...	  jag	  blir	  ju	  glad	  när	  jag	  gör	  andra	  glada.	  Så	  är	  det	  ju.	  Man	  mår	  ju	  bra	  själv	  när	  andra	  
blir	   nöjda.	   När	   dom	   ringer	   in	   om	   man	   lyckats	   fixa	   något	   problem	   åt	   dem	   eller	   en	  
extraleverans	  som	  gör	  dom	  glada	  så	  känner	  man	  “Ja,	  jag	  fixar	  ändå	  detta”.	  Man	  känner	  
att	  man	  klarar	  av	  sitt	  arbete...	  “	  -­‐	  IP16	  
	  
På	   frågan	   kring	   vad	   som	   värderades	   mest	   med	   Carlsberg	   hos	   respondenterna	   fick	   vi	  
många	   svar	   om	   hur	   stolthet	   spelar	   roll.	   Det	   medförde	   att	   vi	   lade	   till	   en	   fråga	   kring	  
stolthet	  på	  Carlsberg	  som	  fråga.	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Samtliga	   av	   de	   tillfrågade	   var	   stolta	   över	   att	   få	   representera	   en	   av	   världens	   största	  
tillverkare	   av	   drycker.	   Storleken	   på	   företaget	   är	   enbart	   positivt	   enligt	   samtliga	  
respondenter:	  	  
	  
“...	  det	  är	  jäkligt	  kul	  att	  jobba	  på	  Carlsberg.	  Det	  är	  väl	  roligt	  att	  säga	  det	  till	  vem	  man	  än	  
pratar	  med.	  Att	  man	  ändå	  är	  rätt	  stolt	  över	  att	  få	  vara	  på	  ett	  såpass	  stort	  internationellt	  
företag...”	  -­‐	  IP13	  	  
	  
Intervjuperson	  13	   tar	  bland	  annat	  upp	  hur	  Carlsberg	   som	   företag	  kan	  hjälpa	   individen	  
att	   klättra	   uppåt	   i	   karriären.	   Där	   det	   bland	   annat	   finns	  möjlighet	   till	   utomlandstjänst.	  
Något	  som	  gör	   Intervjuperson	  13	  stolt	  över	  att	   få	  arbeta	  på	   företaget	  är	  dess	  enorma	  
storlek	  på	  marknaden	  samt	  dess	  produkter.	   Intervjuperson	  13	  upplever	  det	  som	  roligt	  
att	  sälja	  produkter	  man	  själv	  gillar.	  	  
	  
4.1.2	  Medarbetare	  som	  varit	  anställda	  över	  6	  år	  	  
På	  frågan	  kring	   individerna	  topphändelse	  på	  företaget	  märktes	  det	  hur	  mycket	  svårare	  
det	  var	  att	  besvara	  på	  frågan.	  Intervjuperson	  10	  kunde	  inte	  besvara	  frågan	  till	  en	  början.	  
När	   vi	   omformulerade	   frågan	   och	   använde	   ord	   som	   trivsel	   och	   glädje	   svarade	  
intervjuperson	  10:	  
	  
”…	  3-­‐4	  år	  sedan.	  Då	  hade	  vi	  team	  på	  8-­‐10	  personer	  och	  hade	  kanske	  en	  coach	  som	  skötte	  
personalfrågor	  och	  en	  säljcoach…	  ”	  –	  IP10	  
	  
På	   följdfrågan	   om	   varför	   det	   kändes	   bättre	   på	   vid	   den	   specifika	   tiden	   hänvisade	  
intervjuperson	  10	  till	  att	  coacherna	  höll	  ihop	  de	  mindre	  grupperna	  mycket	  bättre	  vilket	  
stärkte	  gruppdynamiken,	  något	  en	  annan	  intervjuperson	  tog	  upp:	  	  
	  
”…	  Man	  gick	  framåt.	  Man	  fick	  inspiration	  av	  cheferna.	  Man	  fick	  mycket	  beröm,	  fick	  lite	  
nya	  arbetsuppgifter…”	  –	  IP17	  
	  
Något	  som	  frekvent	  togs	  upp	  bland	  de	  mer	  erfarna	  på	  företaget	  var	  tiden	  då	  man	  hade	  
mer	  kontakt	  med	  kollegorna	  på	  arbetsplatsen.	  Fokus	  bland	  de	  anställda	  verkade	  ligga	  i	  
själva	  kommunikationen	  mellan	  kollegor.	  Intervjuperson	  4	  målade	  upp	  en	  bild	  av	  en	  tid	  
där	   kollegor	   kunde	   starta	   dagen	  med	   en	   kopp	   kaffe	   i	   fikarummet,	   gå	   igenom	   dagens	  
schema	   och	   även	   hjälpa	   sina	   medarbetare	   på	   arbetsplatsen.	   Kollegorna	   ansågs	   vara	  
otroligt	  viktiga	  på	  arbetsplatsen	  för	  intervjuperson	  4.	  De	  var	  mer	  av	  vänner	  än	  kollegor	  
eftersom	   individerna	   gav	   intervjuperson	   4	   stöd	   på	   arbetsplatsen.	   Något	   som	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intervjuperson	  4	  saknar	  idag.	  Intervjuperson	  1	  beskriver	  sin	  bästa	  tid	  på	  kunddata.	  En	  tid	  
där	  man	   verkligen	   kände	   sig	   som	  ett	   stöd	   för	   organisationen	  menar	   intervjuperson	   1.	  
Dock	  berodde	   topphändelsen	   främst	  på	   att	   intervjuperson	  1	   verkligen	   ville	   hjälpa	  och	  
underlätta	  för	  Carlsbergs	  egna	  säljare:	  	  
	  
”…	  jag	  är	  en	  människa	  som	  tycker	  om	  att	  ge	  service	  till	  folk.	  Kan	  jag	  saker	  och	  kan	  hjälpa	  
folk	  så	  gör	  jag	  gärna	  det…	  ”	  –	  IP1	  
	  
Intervjuperson	  2	  är	  en	  av	  få	  respondenter	  som	  tar	  upp	  tiden	  idag	  som	  sin	  topphändelse.	  
Anledningen	  till	  det	  är	  att	  man	  äntligen	  fått	  användning	  av	  allt	  som	  man	  lärt	  sig	  under	  
åren	   samt	   att	   intervjuperson	   2	   fått	   ett	   visst	   erkännande	   för	   kunskaperna	   som	  
införskaffats.	  Även	  om	  det	  är	  en	  turbulent	  tid	  och	  arbetsuppgifterna	  är	  många,	  är	  ändå	  
den	  bästa	  tiden	  nu	  anser	  intervjuperson	  2.	  	  
	  
När	  vi	  belyser	  frågan	  kring	  respondenternas	  betydelse	  på	  arbetsplatsen	  väljer	  många	  att	  
prata	   om	   delaktighet	   och	   behövlighet.	   Respondenterna	   förklarar	   att	   arbetet	   blir	  
meningsfullt	  när	  man	  kan	  hjälpa	  andra	  med	  sin	  kunskap	  eller	  när	  man	  ombedes	  lära	  upp	  
en	  person	  på	  arbetsplatsen	  ens	  egna	  arbetsuppgifter:	  
	  
”…	  punkten	  när	   jag	  kände	  mig	  behövlig	   så	   var	  det	  när	   jag	   fick	   lära	  upp	  en	  annan.	  Då	  
kände	  jag	  att	  det	  känns	  väldigt	  starkt	  att	  de	  känner	  den	  tilliten	  till	  mig	  att	  jag	  skall	  få	  lov	  
att	  lära	  upp	  någon.	  För	  det	  är	  ju	  ett	  bevis	  på	  att	  jag	  gör	  mitt	  jobb	  rätt,	  att	  jag	  sköter	  mig	  
och	  dem	  tycker	  att	  jag	  är	  bra…	  	  ”	  –	  IP11	  
	  
När	   vi	   bad	   intervjuperson	   11	   förklara	   hur	   det	   kändes	   att	   få	   lära	   upp	   en	   ny	   person	  
beskrev	  intervjuperson	  11	  att	  de	  första	  dagarna	  var	  roliga	  och	  intervjuperson	  11	  kände	  
sig	  väldigt	  glad	  på	  arbetsplatsen.	  Därefter	  insåg	  intervjuperson	  11	  att	  det	  fanns	  ett	  allvar	  
i	  att	   lära	  upp	  en	  ny	   individ,	  att	   företaget	   lade	  ett	  ansvar	  på	  respondentens	  axlar	  vilket	  
skrämde	   respondenten	   något.	   intervjuperson	   11	   påpekar	   dock	   att	   upplärningen	   gick	  
väldigt	  bra.	  Själv	  anser	  intervjuperson	  11	  att	  det	  kan	  bero	  på	  att	  respondenten	  kom	  till	  
insikt	  om	  allvaret	  i	  uppgiften.	  	  
	  
Resterande	  respondenter	  återkopplade	  sina	  svar	  om	  meningsfullheten	  på	  arbetsplatsen	  
till	   vikten	   av	   att	   kunna	   hjälpa	   sina	   kollegor	   och	   kunder.	   Respondenterna	  
uppmärksammar	   att	   de	   gärna	   velat	   bli	   tillfrågade	   av	   nyanställda	   om	   hjälp	   men	   att	  
stressen,	  tidsaspekten	  och	  den	  höga	  arbetsbelastningen	  blir	  ett	  problem	  för	  alla.	  Även	  
om	   respondenterna	   vill	   hjälpa	   organisationen	   är	   svaren	   kring	   frågan	   stolthet	   sval.	  
intervjuperson	  6,	  som	  arbetat	  på	  företaget	  under	  en	  längre	  tid,	  menar	  att	  omvärlden	  ser	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organisationen	   som	  ett	   globalt	   tillverkningsföretag	   som	  alla	   älskar.	  Men	  när	   företaget	  
förändrat	  uppgifter,	  människor	  och	  tillvaro	  till	  det	  värre	  har	  man	  ingen	  större	  tillit	  kvar	  i	  
organisationen.	  	  
	  
4.2	   Dream	   -­‐	   Hur	   vill	   medarbetarna	   på	   Carlsberg	   se	   sin	   arbetsplats	   i	  
framtiden?	  
Denna	   fas	   under	   intervjun	  hade	   som	   fokus	   att	   försöka	  befria	   intervjupersonerna	   ifrån	  
organisationens	  tyglar.	  Genom	  att	  utföra	  denna	  del	  på	  ett	  mer	   lekfullt	  sätt	  kunde	  vi	  få	  
respondenterna	  att	  slappna	  av.	  Syftet	  var	  att	  få	  respondenterna	  att	  drömma	  om	  hur	  de	  
skulle	  vilja	  ha	  det	  i	  en	  perfekt	  värld	  (Cooperrider	  &	  Whitney,	  2005).	  Vi	  märkte	  dock	  att	  
dessa	   tyglar	   satt	   i	   hårdare	   än	   vad	   vi	   först	   trodde	   då	   många	   började	   drömma	   men	  
stannade	  abrupt	  och	  påpekade	  att	  ”det	   inte	  hade	   fungerat	  på	  grund	  av	  policys,	   regler	  
etc.”	   	   För	   att	   få	   respondenterna	   att	   fortsätta	   drömma	   om	   en	   förbättring	   bad	   vi	   dem	  
återberätta	   sin	   perfekta	   dag	   för	   oss.	   En	   dag	   då	   allt	   är	   utopiskt	   och	   bra.	   Slutligen	  
tillfrågades	   respondenterna	   om	   vad	   de	   trodde	   kunde	   motivera	   dem	   ännu	   mer	   i	  
framtiden.	   Anledningen	   till	   att	   frågan	   kring	   motivation	   ställdes	   sist	   var	   för	   att	  
respondenterna,	  fortfarande	  i	  sitt	  drömstadium	  med	  sitt	  trollspö	  i	  handen,	  kunde	  ge	  oss	  
en	  mer	  detaljrik	  bild	  av	  sina	  inre	  motivationsfaktorer.	  
	  
4.2.1	  Medarbetare	  som	  varit	  anställda	  upp	  till	  6	  år	  
När	  medarbetarna	  får	  frågan	  om	  hur	  de	  vill	  se	  sin	  arbetsplats	  i	  framtiden	  börjar	  många,	  
av	  de	  som	  har	  jobbat	  där	  en	  0-­‐6	  år,	  med	  att	  säga	  att	  de	  anser	  det	  vara	  bra	  som	  det	  är	  nu	  
med	  en	  generell	  positiv	  attityd	  till	  arbetsplatsen.	  När	  vi	  ställer	  något	  djupare	  frågor	  och	  
försöker	   släppa	   fri	   intervjupersonernas	   fantasi	   något	  mer	   fick	   vi	   även	   fram	   förslag	   på	  förbättringar	  som	  de	  skulle	  vilja	  se	  för	  framtiden.	  	  
	  
	  
Vi	  börjar	  frågeställningen	  med	  att	  måla	  upp	  en	  bild	  där	  de	  får	  ett	  magiskt	  trollspö	  som	  
de	   kan	   använda	   för	   att	   göra	   vilka	   förändringar	   som	   de	   vill	   utan	   att	   behöva	   tänka	   på	  
konsekvenserna.	  Det	  som	  alla	  utom	  en	  av	  dessa	  intervjupersoner	  tar	  upp	  är	  en	  jämnare	  
arbetsbelastning,	  mer	  tid	  eller	  fler	  personer	  på	  jobbet.	  Huvudområdet	  som	  alla	  lyfter	  är	  
att	  få	  en	  avlastning	  på	  arbetet	  för	  att	  på	  så	  vis	  kunna	  gör	  ett	  bra	  jobb,	  något	  som	  många	  
i	  denna	  grupp	  tar	  upp	  och	  som	  kan	  sammanfattas	  bra	  med:	  
	  
”...avbelasta	  många	  kollegor,	  dirigera	  om	  så	  att	  alla	  får	  en	  chans	  att	  gör	  ett	  bra	  jobb	  på	  
det	  som	  de	  ska	  göra…”	  –IP8	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Ett	   annat	   generellt	   område	   som	   intervjupersonerna	   lyfter	   är	   önskan	   av	  mer	   glädje	   på	  
arbetsplatsen.	  Intervjuperson	  11	  säger	  att	  det	  behövs	  mer	  glädje	  på	  jobbet	  för	  att	  man	  
ska	   trivas,	   övriga	   intervjupersoner	   lyfter	   även	   önskan	   om	   att	   få	   mer	   positivitet	   på	  
arbetsplatsen	  och	  vilja	  att	  få	  en	  större	  lagkänsla	  för	  hela	  avdelningen.	  Ett	  fikarum	  är	  ett	  
ofta	  uppkommande	  önskemål	  från	  intervjupersonerna,	  just	  för	  att	  få	  en	  chans	  att	  få	  en	  
större	  gemenskap	  och	  glädje	  på	  arbetsplatsen.	  Intervjuperson	  7	  svara	  på	  frågan	  om	  vad	  
som	  man	  helst	  önskade	  sig	  på	  arbetsplatsen	  med:	  
	  
“...ett	   fikarum	   hade	   varit	   bra,	   det	   behövs	   för	   att	   få	   gemenskapen	   på	   hela	  
avdelningen...”-­‐	  IP7.	  	  
	  
Det	   tredje	  området	   som	  ofta	  kommer	  upp	   inom	  gruppen	  0-­‐6	  år	   som	  de	  skulle	  vilja	   se	  
mer	  av	  på	  sin	  arbetsplats	  är	  trygghet.	  Intervjuperson	  13	  tar	  upp	  att	  tryggheten	  kan	  vara	  
något	  mer	  framstående	  hos	  vikarier:	  	  
	  
“Den	  oron	  som	  finns	  hos	  alla	  som	  har	  varit	  vikarier	  och	  inte	  får	  sin	  fasta	  anställning	  och	  
inte	  vet	  hur	  länge	  man	  får	  vara	  kvar,	  det	  hade	  varit	  skönt	  att	  ge	  dem	  den	  tryggheten.”-­‐	  
IP13	  
	  
När	  vi	  frågar	  vidare	  om	  medarbetarnas	  “perfekta	  arbetsdag”	  rör	  svaren	  områden	  kring	  
tid	  och	  service.	  Intervjuperson	  8	  säger	  att	  uppskattning	  från	  både	  kollegor	  och	  kunder	  är	  
en	   viktig	   del	   av	   en	   bra	   arbetsdag.	   Intervjuperson	   11	   poängterar	   att	   det	   är	   viktigt	   att	  
“[jag]ska	   göra	  MINA	   kunder	   nöjda”,	   något	   som	  det	   skulle	   behövas	  mer	   tid	   till	   för	   att	  
kunna	  göra	  på	  ett	  ordentligt	  viss	  idag,	  men	  med	  den	  höga	  arbetsbelastningen	  krävs	  det	  
att	   samtalen	   avslutas	   snabbt	   och	   tid	   till	   att	   få	   göra	   “det	   lilla	   extra”	   finns	   inte.	  	  
	  
Viljan	  att	  gör	  ett	  bra	  jobb	  och	  att	  ha	  tid	  att	  hjälpa	  sina	  kollegor	  lyfter	  intervjuperson	  16:	  
	  
”	  …	  det	  är	  folk	  [kunder]	  man	  inte	  känner,	  att	  gör	  en	  kille	  i	  Haparanda	  jätteglad	  för	  att	  jag	  
har	  ordnat	  en	  extra	  leverans	  är	  ju	  bra,	  men	  jag	  gör	  ju	  hellre	  en	  kollega	  jätteglad...”	  -­‐IP16	  
	  
Att	  få	  tid	  till	  både	  sina	  egna	  uppgifter	  samt	  att	  ha	  möjlighet	  att	  hjälpa	  sina	  kollegor	  när	  
de	   har	   hög	   arbetsbelastning	   eller	   stöter	   på	   ett	   problem	   lyfter	   fler	   av	   de	   intervjuade.	  
	  
Ett	   sista	   viktigt	   område	   som	   kommer	   upp	   är	   uppmärksamhet	   från	   både	   kollegor	   och	  
chefer.	  Intervjuperson	  9	  sammanfattar	  synen	  som	  denna	  grupp	  har	  på	  uppmärksamhet	  
från	  cheferna:	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“...det	  känns	  bra	  när	  du	  får	  en	  klapp	  på	  axeln,	  det	  är	  mycket	  man	  gör	  som	  inte	  syns	  på	  
papper	  men	  en	  arbetsgivare	  behöver	  se	  även	  detta	  [arbete]...”	  -­‐	  IP9	  
	  
När	   det	   rör	   uppmärksamhet	   från	   kollegor	   så	   skiljer	   sig	   svaren	   något	   från	   den	  
uppmärksamhet	  som	  de	  intervjupersonerna	  önskar	  från	  cheferna:	  
	  
“...jag	  känner	   ju	  mer	  med	  de	  kollegor	   jag	  arbetar	  tillsammans	  med,	  men	   jag	  känner	   ju	  
att	  det	  vore	  roligare	  om	  alla	  kunde	  prata	  mer	  med	  varandra	  och	  se	  varandra	  när	  man	  
gör	  något	  bra...”	  -­‐IP16	  
	  
Även	  om	  svaren	  här	  finns	  inom	  området	  för	  att	  ”synas	  när	  man	  gör	  ett	  bra	  jobb”	  lyfter	  
istället	   intervjupersonerna	   att	   det	  man	  önskar	   få	   ut	   av	   detta	   är	   i	   stor	   utsträckning	   en	  
gemenskap	  med	  sina	  kollegor	  och	  att	  de	  vill	  förstå	  vad	  ens	  kollegor	  gör	  för	  arbete	  samt	  
att	  de	  ska	  få	  en	  större	  förståelse	  för	  de	  uppgifter	  som	  man	  själv	  sysslar	  med.	  Svaren	  från	  
intervjupersonerna	  går	  ofta	  vidare	   i	  att	  beskriva	  en	  önskan	  om	  en	  öppnare	  arbetsplats	  
som	  idéer	  och	  tankar	  om	  arbete	  och	  varandra	  kan	  lyftas	  mer	  öppet.	  
	  
4.2.2	  Medarbetare	  som	  varit	  anställda	  över	  6	  år	  	  
Intervjugruppen	  med	   anställda	   över	   6	   år	   har	   en	   del	   svarsområden	   som	   liknar	   de	   som	  
gruppen	  0-­‐6	  år	  också	  har,	  men	  den	  här	  gruppens	  svar	   fokuserar	  något	  annorlunda,	  de	  
stora	   drömmarna	   för	   en	   bättre	   arbetsplats	   är	   områden	   som	   Möjlighet	   att	   ge	   bättre	  
service,	  Uppmärksamhet	  från	  cheferna,	  Ökat	  eget	  ansvar,	  Ökad	  gemenskap	  och	  Jämnare	  
arbetsbelastning.	  	  
	  
Vid	   frågan	  om	  vad	  de	  helst	  av	  allt	   skulle	  vilja	   förbättra,	  om	  de	   fick	  vårt	   “trollspö”	  och	  
kunde	  göra	  vad	  de	  ville,	  fick	  vi	  svar	  kring	  de	  första	  två	  områden,	  möjlighet	  att	  ge	  bättre	  
service	  och	  uppmärksamhet	  från	  cheferna.	  Intervjuperson	  3	  ger	  ett	  svar	  om	  vikten	  kring	  
en	  bra	  service:	  	  
	  
“...att	   jag	   ska	   kunna	   dra	   [ut	   information]	   om	  mina	   kunder	   som	   sa	   vad	   de	   hade	   köpt	  
innan,	  inte	  för	  att	  vinna	  en	  tävling,	  utan	  för	  att	  se	  vad	  de	  vill	  beställa	  och	  kunna	  ge	  dem	  
en	  så	  bra	  service	  som	  möjligt..”	  -­‐	  IP3	  	  
	  
Att	  få	  ge	  en	  bra	  service	  är	  något	  som	  alla	  intervjupersoner	  inom	  denna	  grupp	  lyfter	  på	  
ett	  eller	  annat	  vis,	  det	  som	  skiljer	  deras	  svar	  är	  vad	  de	  skulle	  behöva	  för	  att	  kunna	  göra	  
detta.	   Intervjuperson	   2	   vill	   få	   mer	   tid	   att	   gör	   ett	   bra	   jobb	   genom	   att	   öka	   antalet	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anställda.	   Intervjuperson	  12	   skulle	  däremot	   vilja	   öka	   kunskapen/erfarenheten	  hos	   alla	  
anställda	   så	   att	   man	   kan	   öka	   tempot	   på	   jobbet	   utan	   att	   sänka	   servicenivån.	  	  	  
	  
Uppmärksamheten	   från	   cheferna	   är	   även	   det	   ett	   viktigt	   område	   som	   lyft	   ofta	   inom	  
denna	   intervjugrupp.	  Att	   få	  visa	  sitt	  bidrag	  till	  arbetet,	  och	  att	  någon	  ser	  det,	  är	  något	  
som	   intervjuperson	  5	   lyfter	   som	  en	  önskan	   till	   framtiden.	  Det	  är	   främst	   cheferna	   som	  
intervjupersoner	  vill	  ska	  se	  det	  jobb	  som	  utförs.	  	  
	  
”…någon	   gång	   få	   lite	   uppmärksamhet,	   ibland	   får	   man	   det,	   men	   det	   är	   nog	   något	   ni	  
kommer	   få	   höra	   från	   alla,	  men	   lite	  mer	   beröm	   från	   cheferna,	   för	   alla	   gör	   ju	   nått	   bra	  
någon	  gång…”	  –IP4	  
	  
Intervjuperson	  4	  tar	  med	  i	  sitt	  svar	  att	  frågan	  om	  uppmärksamhet	  nog	  är	  något	  som	  vi	  
skulle	  få	  höra	  från	  flera	  andra	  (eller	  alla)	  på	  avdelningen,	  och	  detta	  har	  visat	  sig	  stämma	  
bra.	  Även	  då	  alla	  svar	  självklart	  skiljer	  sig	  från	  varandra	  något	  så	  kan	  vi	  se	  att	  svaren	  från	  
den	   här	   intervjugruppen	   oftare	   fokuserar	   på	   att	   uppmärksamheten	   skall	   komma	   från	  
cheferna.	  Det	  som	  denna	  grupp	  också	  lyfter	  är	  att	  uppmärksamheten,	  bortsett	  varifrån	  
den	  kommer,	  måste	  vara	  individuell.	  	  
	  
Vid	  frågan	  kring	  den	  ideella	  arbetsdagen	  kommer	  många	  svar	  att	  handla	  om	  ökat	  eget	  
ansvar.	   Intervjuperson	  3	   säger	  att	  möjligheten	   till	   att	   få	  ett	  extra	  ansvar	  kan	  ge	  något	  
extra	  för	  att	  klara	  av	  hela	  dagen:	  
	  
”…en	  bra	  dag	  är	  när	  man	  får	  förtroende	  för	  att	  göra	  något	  extra,	  sånt	  kan	  man	  få	   lite	  
extra	  energi	  ifrån…”	  –IP3	  	  
	  
Det	  är	   inte	  bara	  ett	  extra	  ansvar	   som	   intervjupersonerna	   lyfter	   som	  ökat	  eget	  ansvar,	  
intervjuperson	  15	  tar	  exempelvis	  upp	  att	  större	  ansvar	  över	  sina	  egna	  arbetsuppgifter,	  
när	  de	  ska	  utföras	  och	  hur	  de	  ska	  prioriteras,	  är	  något	  som	  man	  skulle	  vilja	  se	  mer	  av	  i	  
framtiden.	  Några	  av	  medarbetarna	  tar	  även	  upp	  att	  om	  de	  hade	  haft	  mer	  kontroll	  över	  
sin	   arbetsdag/arbetsuppgifter	   hade	   det	   kunnat	   ge	   mer	   tid	   till	   att	   få	   utföra	   andra	  
uppgifter	  också.	  	  
	  
Under	   den	   ideella	   arbetsdagen	   är	   det	   de	   flesta	   som	   lyfter	   önskan	   om	   en	   större	  
gemenskap	  på	  hela	  avdelningen.	  Även	  i	  denna	  grupp	  kommer	  frågan	  om	  ett	  gemensamt	  
fikarum	  upp,	  just	  för	  att,	  som	  intervjuperson	  5	  sammanfattar	  det:	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”…nu	  sitter	  vi	  ju	  i	  två	  rum	  här,	  och	  förr	  var	  det	  ju	  så	  prefekt	  att	  det	  [fikarummet]	  gjorde	  
att	  man	  kunde	  träffa	  alla,	  man	  kunde	  gå	  dit	  och	  träffa	  de	  andra	  med	  en	  kopp	  kaffe,	  man	  
fick	  träffas	  mer	  spontant…”	  –IP5	  
	  
Det	  är	  flera	  som	  lyfter	  behovet	  av	  att	  få	  en	  bättre	  gemenskap	  över	  vad	  många	  kallar	  de	  
två	   avdelningarna	   idag	   (säljsidan	   och	   supportsidan),	   då	   alla	   faktiskt	   idag	   jobbar	   på	  
samma	  avdelning.	  Intervjuperson	  12	  tar	  upp	  att	  under	  den	  ideella	  arbetsdagen	  ska	  det	  
finnas	   möjlighet	   att	   ha	   lite	   roligt	   med	   sina	   kollegor	   också,	   så	   att	   alla	   kan	   känna	   sig	  
delaktiga	  och	  gå	  hem	  med	  ett	  leende.	  	  
	  
För	   att	   bli	   mer	   motiverade	   i	   framtiden	   tar	   många	   i	   denna	   intervjugrupp	   upp	  
arbetsbelastningen,	   vilket	  de	  anser	  vara	   för	  hög	   idag.	  Detta	  är	  något	   som	  alla	   kopplar	  
tillbaka	  till	  de	  tidigare	  områdena,	  att	  få	  en	  möjlighet	  att	  ge	  en	  bättre	  service	  samt	  att	  få	  
tid	  att	  umgås	  och/eller	  hjälpa	  sina	  kollegor.	  
	  
”…jag	  tycker	   inte	  att	   jag	  gör	  ett	  ordentligt	   jobb	  idag,	  för	  man	  hinner	   inte	  med,	  när	  ska	  
den	   här	   övergångsperioden	   ta	   slut	   kan	  man	   undra,	   vi	   hinner	   ju	   inte	   lära	   upp	   de	   nya	  
ens…”	  –IP1	  
	  
Som	  intervjuperson	  1	  svarade	  här	  finns	  viljan	  att	  göra	  ett	  bättre	  jobb	  men	  känslan	  av	  att	  
inte	   tiden	   finns	   till	   för	  att	  ge	  en	  bra	  service,	  eller	  att	  ge	  den	  nya	  personalen	  den	  hjälp	  
som	  de	  behöver	   för	  att	   lära	   sig	  uppgifterna,	  detta	  anser	  många	  skulle	  vara	  möjligt	  att	  
göra	  om	  de	  hade	  en	  jämnare	  arbetsbelastning.	  	  
	  
	  
4.3	  Design	  -­‐	  Hur	  vill	  medarbetaren	  uppnå	  sina	  drömmar	  på	  Carlsberg?	  
I	  den	  slutliga	  delen	  av	  vår	  intervju	  med	  respondenterna	  hade	  vi	  en	  central	  fråga	  som	  vi	  
ville	  att	   respondenterna	  skulle	  besvara	  grundligt.	  Efter	  att	  ha	   försökt	  väcka	  nya	  tankar	  
kring	  hur	   respondenternas	  arbetsplats	  har	   varit	   när	   jobbet	   varit	   som	  bäst	   i	  Discovery-­‐
fasen,	   fortsatte	   vi	   bjuda	   in	   respondenterna	   att	   leka	  med	   tankarna	  med	   hjälp	   av	   vårt	  
”magiska	  trollspö”	  under	  Dream-­‐fasen.	  I	  vår	  Design-­‐fas	  ville	  vi	  att	  respondenterna	  själva	  
hittade	   alternativ	   till	   att	   höja	   motivationen	   på	   avdelningen.	   Därför	   antog	   vi	   att	  
respondenten	  agerade	  en	  utomstående	  motivationsguru	  vars	  enda	  uppgift	  var	  att	  höja	  
motivationen	   på	   arbetsplatsen	   (Cooperrider	   &	  Whitney,	   2005).	   Inspirationen	  med	   att	  
lekfullt	  ge	  respondenterna	  rollen	  som	  motivationsguru	  var	  något	  som	  vi	  kom	  på	  under	  
de	  första	  intervjuernas	  gång.	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4.3.1	  Medarbetare	  som	  varit	  anställda	  upp	  till	  6	  år	  
När	  frågan	  kring	  vad	  respondenterna	  hade	  förändrat	  för	  att	  öka	  motivationen	  på	  arbetet	  
erhöll	  vi	  en	  och	  samma	  faktor	  i	  samtliga	  svar	  hos	  de	  som	  jobbat	  på	  företaget	  upp	  till	  6	  
år.	   Samtliga	   respondenter	   tog	   upp	   avsaknad	   av	   tillräckligt	   stöd	   till	   medarbetarna.	  
intervjuperson	  7	  lyfter	  upp	  ett	  relevant	  ämne,	  nämligen	  gruppcheferna	  på	  avdelningen.	  
	  
“...	   idag	   har	   vi	   olika	   grupper	   med	   såkallade	   gruppledare	   som	   inte	   visar	   sin	   roll.	   Dom	  
skulle	  jag	  vilja	  sätta	  mer	  press	  på.	  För	  att	  det	  ändå	  är	  dem	  som	  skall	  se	  till	  att	  gruppen	  
funkar	   för	   att	   annars	   hade	   dem	   inte	   satt	   in	   någon	   som	   heter	   gruppledare...”	   -­‐	   IP7	  
	  
Intervjuperson	   7	   fortsätter	   med	   att	   förklara	   att	   gruppledarna	   även	   måste	   stå	   för	  
gruppen	  och	   inte	  enbart	  emot	  grupper	  när	  konflikter	  uppstår	  på	  arbetsplatsen.	  Vidare	  
pratar	  respondenten	  om	  att	  NSC	  som	  avdelning	  skall	  agera	  som	  en	  enhet	  men	  att	  det	  I	  
själva	   verket	   är	   långt	   ifrån	   sanningen.	   Fortfarande	   idag	   finns	   det	   två	   grupperingar,	  
samma	  grupperingar	  som	  existerade	   innan	  omorganiseringen,	  menar	   intervjuperson	  7.	  
Något	   som	   nämns	   av	   flertalet	   andra	   respondenter.	   Detta	   är	   dock	   inget	   som	   verkar	  
uppskattas	  av	  respondenterna	  då	  de	   intervjuade	  hellre	  hade	  velat	  stärka	  teamkänlsan.	  
Veckovis	   skickar	   cheferna	   ut	   gruppmail	   där	   de	   bland	   annat	   lyfter	   individer	   på	  
avdelningen	  som	  gjort	  bra	   ifrån	  sig.	   Intervjuperson	  14	  beskriver	  hur	  mailutskicken	   inte	  
alls	  fungerar	  som	  en	  motivator.	  Att	  skriva	  ned	  vilka	  som	  gjort	  bra	  ifrån	  sig	  i	  ett	  mail	  som	  
vidarebefordras	  till	  samtliga	  på	  NSC	  är	  fel,	  anser	  intervjuperson	  14.	  
	  
“...	  De	  som	  vinner	  många	  tävlingar.	  Det	  är	  alltid	  dem	  som	  motiveras.	  Men	  det	  är	  oftast	  
bättre	  att	  peppa	  dem	  som	  inte	  är	  lika	  bra...	  “-­‐	  IP14	  
	  
Det	  råder	  dock	  skiljda	  meningar	  kring	  potentiella	  vinster	  som	  belöningssystem.	  Ett	  par	  
av	   respondenterna	   framställer	   sig	   själva	   som	   tävlingsmänniskor,	   vilket	   medför	   att	   de	  
anser	   att	   små	   tävlingar	   enbart	   sporrar	   individerna	   på	   avdelningen.	   Medan	  
supportgruppens	  respondenter	  ogillar	   idén	  med	  att	  belöna	   individer	  enbart	  pga	  att	  de	  
säljer	  mycket	  dryck.	  De	  är	  även	  noga	  med	  att	  poängtera	  att	  det	  främst	  handlar	  om	  att	  
de,	  som	  ej	  säljer	  konstant,	  själva	  saknar	  något	  belöningssystem.	  	  
	  
Överraskande	   nog	   tyckte	   vissa	   respondenter	   att	   avdelningen	   borde	   ta	   vara	   på	  
kunskapen	   som	  de	  mer	   erfarna	  medarbetarna	  har.	   Allt	   för	   ofta	   tycks	   ledningen	  missa	  
vilket	  kunskap	  som	  de	  egentligen	  besitter.	  Detta	  är	  ett	  genomgående	  tema	  för	  de	  nyare	  
anställda	   på	   avdelningen	   när	   det	   gäller	   att	   höja	   motivation	   och	   tillsfredställelse	   på	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arbetsplatsen.	  De	  lyfter	  fram	  kunskapen	  i	  personalen	  och	  att	  feed-­‐backen	  tillbaka	  ifrån	  
cheferna	  måste	  ses	  igenom.	  	  
	  
4.3.2	  Medarbetare	  som	  varit	  anställda	  över	  6	  år	  
Bland	  medarbetarna	  som	  jobbat	  över	  6	  år	  är	  ett	  återkommande	  tema	  för	  vad	  de	  skulle	  
vilja	   göra	   för	   att	  motivera	  avdelningen,	   cheferna.	  Det	   svar	   som	  oftast	   kommer	  upp	  är	  
synas	  och	  höras	  av	  cheferna.	  Intervjuperson	  2	  säger	  att	  cheferna	  måste	  börja	  se	  även	  de	  
uppgifter	   som	   inte	  går	  att	  mätta	  och	  att	   se	   individerna	  bakom	  dessa	  prestationer.	  Att	  
genomföra	  individuella	  samtal	  med	  alla	  är	  något	  som	  intervjuperson	  10	  tar	  upp	  som	  ett	  
möjligt	  verktyg	  för	  att	  höja	  motivationen	  bland	  medarbetarna.	  	  
	  
”…	  jag	  tror	  inte	  att	  mina	  chefer,	  idag,	  vet	  om	  min	  kapacitet,	  jag	  tycker	  inte	  att	  de	  kan	  se	  
vad	  vi	  gör	  och	  visar	  ingen	  uppmärksamhet	  för	  det	  som	  görs…”	  –IP5	  
	  
Intervjuperson	  17	  anser	  även	  att	  möjligheten	  att	  få	  framföra	  nya	  idéer	  och	  att	  få	  någon	  
slags	   respons	   av	   dessa	   från	   cheferna	   är	   viktigt.	   Detta	   för	   att	   skapa	   en	   känsla	   av	   att	  
erfarenhet	  och	  kunskap	  kommer	  till	  nytta	  och	  inte	  bar	  glöms	  bort.	  
	  
Även	   under	   Design	   fasen	   så	   lyfter	   medarbetarna	   arbetsbelastningen	   som	   något	   man	  
skulle	  vilja	  förändra.	  Som	  intervjuperson	  4	  lyfter,	  vill	  alla	  få	  samma	  möjlighet	  att	  göra	  ett	  
bra	  jobb	  och	  att	  man	  därför	  måste	  se	  över	  arbetsbelastningen.	  
	  
”…att	  man	  hade	  mer	   tid,	   så	  man	  kan	  göra	  ett	  bra	   jobb	  med	  de	   sakerna	  som	  man	  ska	  
fokusera,	   idag	  vill	  man	  ju	  även	  kunna	  hjälpa	  många	  av	  de	  nya	  också	  och	  då	  försvinner	  
lite	  fokus	  från	  mina	  uppgifter…”	  –IP12	  
	  
Möjligheten	   att	   hjälpa	   sina	   kollegor	   är	   något	   som	   man	   vill	   kunna	   göra,	   som	   bl.a	  
intervjuperson	  12	  tar	  upp,	  men	  att	  tiden	  att	  få	  göra	  sina	  egna	  uppgifter	  även	  kräver	  tid.	  
Intervjupersonerna	  nämner	  även	  behovet	  att	  kunna	   få	  umgås	  med	  kollegorna	  och	  alla	  
vill	  ha	  ett	  gemensamt	  fikarum	  för	  att	  kunna	  göra	  detta.	  	  
En	  sista	  sak	  som	  några	  av	  intervjupersonerna	  vill	  ha	  i	  framtiden	  är	  mer	  inspiration	  från	  
cheferna.	  Detta	   lyfter	   intervjuperson	  2	  med	  att	  om	  cheferna	  förstod	  vilket	  arbete	  som	  
utfördes	  skulle	  de	  även	  kunna	  ge	  inspiration	  och	  feedback	  som	  gör	  att	  man	  skulle	  vilja	  
och	  kunna	  jobba	  bättre	  i	  framtiden.	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Fråga 0 - 6 år 7 - 40 år 
Om du tänker tillbaka på din 
tid på Carlsberg. Berätta när 
du anser var den personligt 
högsta punkten för dig på 
Carlsberg.
* När man hade mer tid till att utföra 
ett bra jobb
* Uppmuntran till att sälja
* När vi hade en bra sammanhållning 
och teamkänsla
* När man kände sig delaktig
* När ovissheten ej existerade
* Planerade dagar som gjorde att 
arbetet !öt på  bra
* Frihet med arbetsuppgifterna
* Mer kontakt med kollegorna
* När jag har användning av min 
kunskap
* När jag hade mer ansvar
* När jag kunde stödja kollegorna
Berätta vad som gör ditt 
arbete på Carlsberg 
betydelsefullt.
* Gör kunder nöjda och glada
*  Lär sig nytt och utvecklas
* Glädje från kunder och kollegor
* Att få utvecklas
* Få ta ansvar
* Hjälpas åt mellan kollegor
* Att serva kollegor och kunder
* Lösa problem
* Att nyare anställda frågar om hjälp
* Förtroendet ifrån cheferna
Berätta vad du värderar mest 
på Carlsberg.
* Stor på marknaden
* Står för god service
* Stolthet över att jobba på Carlsberg
* Internationellt företag
* Roliga produkter
* Stolthet över att få jobba på 
Carlsberg
Om du nu haft ett magiskt 
trollspö som kunnat trolla 
fram exakt vad du än velat ha 
på arbetsplatsen, vad hade 
du frågat efter?
* Mer personal där arbetsbelastningen 
är hög
* Förbättra arbets!öden
* Skapa MER glädje
* Personal med erfarenhet
* Trygghet för personalen
* Lyssna på nya idéer tas upp
* Uppmärksamhet till alla
* Frihet att styra över sina egna idéer 
* Tydligare beslutsvägar
* Tydligare kommunikation
* Medbestämmande på arbetsplatsen
* Mer uppmärksamhet ifrån cheferna
* Bättre kontakt med huvudkontoret
* Gemensamma mål
* FIKARUM
* Mer eget ansvar
* Möjligheter att ge bättre service 
Berätta hur den perfekta 
arbetsdagen ser ut för dig.
* När man har tid att hjälpa kollegor
* Tid att utföra sina arbetsuppgifter
* Tid att kunna umgås med kollegor
* En dag där jag gör alla kunder glada
* Uppmärksamhet ifrån chefen
* Jobbet !yter på
* Tid att förbereda dagen
* Extra ansvar
* Tid till "ka i ett "karum
* Möjlighet att påverka arbetet
Berätta vad som skulle kunna 
motivera dig ännu mer i 
framtiden.
* Mer uppmärksamhet ifrån kollegor 
och chefer
* Större förståelse för organisationen
* En öppnade arbetssituation så att 
idéer och tankar vågar komma fram
* Mer inspirerande uppgifter 
* Fler utmaningar
* Styra mer över arbetsuppgifterna
* Individuell uppskattning från chefer, 
kollegor och kunder
* Tid till att utföra uppgifter ordentligt
* Se till att cheferna ser ALLT arbete 
som utförs på arbetsplatsen
* Mer gemenskap på arbetsplatsen
Du är en utomstående 
motivationsguru som anlänt 
för att öka motivationen på 
arbetsplatsen på NSC. Berätta 
hur du tycker att man kan 
göra för att öka motivationen.
* Mer stöd till personalen
* Lyssna på behoven
* Stärka teamkänslan
* Chefer som visar samma 
uppskattning för alla personer och 
uppgifter
* Individuell uppmärksamhet
* En bättre introduktion av NSC och 
alla anställda för de som är 
nyinkomna 
* Öppnare kommunikation
* Ta vara på erfarenheten på 
arbetsplatsen
* Mer inspiration ifrån cheferna
* Möjlighet för samarbete mellan 
kollegor för att även kunna umgås
* Öka synligheten för cheferna
* Öka den individuella uppskattningen 
från cheferna
* Se över arbetsbelastningen
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Tabell	  1	  –	  Sammanfattning	  av	  empirisk	  data	  införskaffad	  på	  Carlsberg	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5.	  Analys	  
I	   detta	   kapitel	   kommer	   vi	   att	   sammankoppla	   våra	   empiriska	   data	  med	   den	   teoretiska	  
referensram	  som	  redovisats	  i	  kapitel	  2.	  Nedan	  redovisas	  de	  olika	  kopplingar	  som	  gjorts	  
mellan	  våra	  empiriska	  data	  och	  våra	  teorier.	  Dessa	  faktorer	  är	  ett	  sammanställt	  resultat	  
ifrån	   samtliga	   respondenters	   svar.	   Analysen	   av	   intervjuerna	   med	   medarbetarna	   på	  
Carlsberg	   som	   befunnit	   sig	   på	   avdelningen,	   idag	   kallad	   NSC,	   visar	   att	   frågor	   kring	  
motivation	  fokuseras	  på	  kommunikationen	  och	  samspelet	  mellan	  medarbetare.	  Genom	  
att	   utföra	   vår	   intervjustudie	   med	   frågor	   som	   dragits	   ur	   Appreciative	   Inquiry-­‐skolans	  
register,	   ville	   vi	   höra	   om	   de	   mer	   lyckade	   stunder	   som	   respondenterna	   haft	   på	  
arbetsplatsen.	  
	  
5.1	  Kopplingar	  till	  Herzbergs	  motivations-­‐	  och	  hygienfaktorer	  
En	   stor	   del	   av	   respondenterna	   som	   arbetat	   på	  NSC	  mindre	   än	   6	   år	   saknade	   tiden	   då	  
kände	   sig	   säker	   på	   arbetsplatsen.	   Efter	   att	   ha	   upplevt	   uppsägningar	   och	  
omorganisationer	   kunde	   man	   inte	   förbise	   den	   ovisshet	   som	   rådde	   på	   arbetsplatsen.	  
Herzbergs	  (1959)	  FAE-­‐modell	  menar	  till	  att	  varje	  beslut	  som	  görs	  kommer	  att	   innebära	  
konsekvenser	   i	   längden.	   På	   Carlsberg	   har	  man	   tydligt	   påverkat	   faktorn	   arbetstrygghet	  
genom	   att	   utföra	   en	   större	   omorganisering	   på	   företaget	   vilket	   i	   sin	   tur	   lett	   till	   att	  
attityden	   till	   arbetsplatsen	   förvärrats	  då	  känslan	  av	   trygghet	   försvunnit	   till	   en	  viss	  del.	  
Sådana	   faktorer	  kan	  till	   slut	  ge	  effekter	  på	  arbetarens	  hälsa,	   interpersonella	   relationer	  
samt	  själva	  attityden	  till	  jobbet	  (Se	  figur	  7).	  	  
	  
Figur	  7	  –	  Exempel	  på	  en	  FAE-­‐modell	  baserad	  på	  våra	  empiriska	  data	  
	  
Anställningstryggheten	   är	   en	   hygienfaktor	   som	  påverkar	  människor	   på	   en	   arbetsplats.	  
En	   instabil	   och	   snabbt	   föränderlig	  miljö	   påverkar	   företaget	   som	   ger	  medarbetaren	   en	  
•  Arbetstrygghet	  	  •  Omorganisering	  Faktorer	   Känslan	  av	  minskad	  anställningstrygghet	  Attityder	   •  Attityder	  på	  arbetet	  •  Interpersonella	  relationer	  •  Effekt	  på	  arbetarens	  performance	  (generellt	  /	  kvalitet)	  	  Effekter	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känsla	   av	   otrygghet.	   Avsaknad	   av	   arbetstrygghet	   kan	   till	   slut	   leda	   till	   vantrivsel	   om	  
faktorn	  helt	  försvinner	  på	  arbetsplatsen	  (Herzberg	  et	  al.,	  1959).	  	  
	  
De	  respondenter	  som	  jobbat	  aktivt	  på	  företaget	  i	  över	  6	  år	  beskriver	  situationen,	   idag,	  
på	   arbetsplatsen	   som	   god	  men	   konstaterar	   att	   den	   hade	   kunnat	   vara	  mycket	   bättre.	  
Intervjuperson	   1	   är	   en	   av	   många	   respondenter	   som	   lyfter	   fram	   problemet	   kring	  
relationen	   mellan	   medarbetarna.	   Intervjuperson	   1	   bästa	   tid	   på	   arbetet	   var	   när	  
intervjuperson	  1	  kunde	  ha	  ständig	  kontakt	  med	  säljare	  och	  kollegor.	  På	  så	  vis	  kunde	  man	  
hjälpa	   sina	   kollegor	   och	   sin	   arbetsplats.	   Denna	   form	   av	   tillsfredställelse	   upplever	  
intervjuperson	   16	   också.	   Intervjuperson	   16	   förklarade	   att	   det	   kändes	   skönt	   att	   få	   ett	  
samtal	   om	   att	  man	   utfört	   ett	   bra	   jobb.	   Så	   vad	   är	   anledningen	   till	   att	   respondenterna	  
eftersökte	  denna	  tillsfredställelse?	  	  
	  
Svaret	   var	   densamma	   för	   samtliga	   respondenter	   som	   tog	   upp	   vikten	   av	   kund	   och	  
medarbetarkontakt.	   Man	   vill	   ha	   bekräftelse	   för	   ett	   bra	   jobb.	   Även	   här	   kopplar	   vi	  
bekräftelsen	   som	   ständigt	   eftersöks	   med	   Herzbergs	   syn	   på	   motivationsfaktorer.	  
Herzberg	   (1959)	   syftar	   till	   att	   man	   tillges	   en	   viss	   bekräftelse	   av	   kunder,	   chefer	   och	  
medarbetare	  för	  det	  gedigna	  arbete	  man	  utfört.	  	  Just	  bekräftelse	  som	  motivationsfaktor	  
kan	  skapa	  god	  trivsel	  på	  arbetsplatsen	  om	  den	  existerar	  men	  skapar	  inte	  vantrivsel	  om	  
den	  saknas.	  (Jacobsen	  &	  Thorsvik,	  2008).	  	  
	  
Den	   första	   faktorn	   som	  medarbetarna	   tar	  upp	  under	   sina	  önskningar	   för	   framtiden	  är	  
avbelastningen.	   Ser	   man	   på	   detta	   från	   Herzbergs	   tvåfaktorteori	   kan	   vi	   dra	   tydliga	  
kopplingar	   till	   hygienfaktorer	   som	   anses	   fattas	   på	   företaget.	   Det	   är	   enkelt	   att	   se	   att	  
många	   av	   de	   svar	   som	   ges	   under	   intervjuerna	   cirkulerar	   kring	   just	   hygienfaktorer.	  
	  
De	  övriga	  svaren	  från	  gruppen,	  som	  jobbat	  en	  kortare	  tid,	  handlar	  om	  vad	  de	  skulle	  vilja	  
ha	  på	  sin	  arbetsplats,	  mer	  glädje,	  ett	  fikarum,	  större	  gemenskap	  och	  trygghet	  på	  arbetet	  
är	  tydliga	  hygienfaktorer	  (Herzberg	  et	  al.,	  1959).	  Gruppen	  som	  har	  jobbat	  över	  7	  år	  tar	  
även	   de	   upp	   gemenskap	   som	   en	   framstående	   faktor	   för	   motivation	   i	   framtiden.	  
Det	   som	   gruppen	   över	   7	   år	   trycker	  mer	   på	   är	   uppmärksamhet	   och	   ansvar.	   De	   vill	   att	  
deras	  arbete	  ska	  synas	  bland	  cheferna	  och	  att	  de	  kan	  få	  en	  bekräftelse	  på	  detta.	  Vi	  fick	  
även	  svar	  från	  den	  andra	  intervjugruppen	  att	  bekräftelse	  var	  en	  viktig	  faktor,	  men	  den	  
var	   inte	   lika	  framstående	   i	  svaren	  som	  den	  var	  hos	   intervjugruppen	  som	  jobbat	  över	  7	  
år.	  Önskandet	  av	  mer	  bekräftelse	  är	  ett	  bra	  exempel	  på	  en	  motivationsfaktor	  (Herzberg	  
et	  al.,	  1959)	  och	  som	  skulle	  behöva	  förbättras	  i	  framtiden.	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Hygienfaktorer	  har	  som	  Hein	  (2012)	  beskriver	  enligt	  tvåfaktorteorin	  ingen	  påverkan	  för	  
en	   bättre	  motivation	   utan	   är	   istället	   endast	   en	   grund	   för	   ett	  missnöje.	   Något	   som	   vi	  
tydligt	   kunde	   se	   under	   de	   intervjuer	   som	   vi	   genomförde.	   NSC	   avdelningen	   kommer	  
behöva	  se	  över	  många	  av	  dessa	  faktorer	  innan	  de	  kan	  komma	  igång	  med	  ett	  ordentligt	  
och	  nödvändigt	  arbete	  med	  motivation.	  Det	  ska	  dock	  sägas	  att	  som	  Jacobsen	  &	  Thorsvik	  
(2008)	  säger	  ger	  inte	  dessa	  faktorer	  upphov	  till	  vantrivsel	  på	  arbetsplatsen,	  något	  som	  vi	  
också	  kan	  hitta	  under	  våra	  intervjuer,	  de	  flesta	  intervjupersoner	  ville	  ändå	  nämna	  tiden	  
just	  nu	  som	  deras	  bästa	  tid	  eller	  påpekade	  att	  även	  om	  de	  kommer	  med	  klagomål	  just	  
nu	  så	  trivdes	  de	  ändå	  på	  sin	  arbetsplats.	  Vad	  de	  har	  är	  alltså	  ett	  mer	  generellt	  missnöje	  
över	  den	  rådande	  situationen.	  
	  
När	   vi	   kommer	   in	   på	   frågan	   gällande	  ”den	   perfekta	   arbetsdagen”	   uppstår	   dock	   en	  
motivationsfaktor	   som	  en	   viktig	  del	   av	  deras	   svar,	   uppmärksamhet	   från	  både	   kollegor	  
och	   chefer.	   Om	   man	   ser	   till	   tvåfaktorteorin	   som	   Hein	   (2012)	   beskriver	   den	   kan	  
uppmärksamhet	   från	   kollegor	   ses	   mer	   som	   ett	   behov	   av	   personliga	   relationer,	   vilket	  
alltså	  skulle	  ses	  som	  en	  hygienfaktor.	  
	  
Det	  som	  intervjupersonerna	  ser	  som	  en	  väg	  in	  i	  framtiden	  är	  frågan	  om	  mer	  tid.	  Tid	  till	  
sina	   egna	   uppgifter	   och	   få	   en	   chans	   att	   göra	   dessa	   ordentligt	   kan	   ses	   som	   en	  
motivationsfaktor	   enligt	   tvåfaktor	   teorin	   (Herzberg	   et	   al.,	   1959)	   då	   man	   vill	   få	   en	  
möjlighet	   att	   utöva	   sitt	   arbete	   på	   ett	   bra	   sätt.	  Mer	   tid	   till	   att	   stödja	   sina	   kollegor	   lyft	  
också	   ofta	   i	   intervjupersonernas	   syn	   på	   framtiden.	   Denna	   aspekt	   av	   mer	   tid	   är	   dock	  
något	  mer	  av	  en	  hygienfaktor	  då	  det	  handlar	  mer	  om	  arbetsförhållanden	  och	  personliga	  
relationer	  på	  arbetsplatsen	  (Hein,	  2012).	  Det	  skulle	  dock	  även	  kunna	  finnas	  en	  koppling	  
till	  rättvise	  teori	  här	  då	  medarbetarna	  vill	  se	  ett	  jämnare	  bidrag	  till	  arbetsbördan	  när	  de	  
alla	   får	   samma	   belöningar	   (Hein,	   2012).	  Mer	   tid	   till	   att	   stödja	   sina	   kollegor	   skulle	   då	  
innebära	  att	  de	  som	  anser	  sig	  lägga	  in	  en	  större	  arbetsinsats	  även	  får	  en	  chans	  att	  höja	  
sina	   medarbetares	   insats,	   vilket	   i	   sin	   tur	   kan	   lätta	   på	   deras	   och	   skapa	   ett	   jämnare	  
förhållande	   igen.	  Då	  det	  ofta	  kommer	   från	  den	  grupp	  som	  har	   jobbat	  på	  Carlsberg	  en	  
längre	  tid	  att	  de	  vill	  stödja	  sina	  kollegor	  finns	  det	  stöd	  för	  det	  i	  empirin.	  	  
	  
Gemenskapen	   har	   vi	   konstaterat	   är	   något	   som	   intervjupersonerna	   kräver	   mer	   av	   i	  
framtiden	   och	   det	   är	   även	   en	   väg	   de	   vill	   gå	   för	   att	   få	   till	   mer	   motivation	   på	  
arbetsplatsen.	  Gemenskap	  blir	  i	  Herzbergs	  (1959)	  tvåfaktorteori	  en	  hygienfaktor	  och	  kan	  
egentligen	  inte	  då	  ligga	  till	  grund	  för	  en	  ökad	  motivation	  utan	  är	  endast	  en	  grund	  som	  
måste	  finnas	  där	  för	  att	  kunna	  bygga	  vidare	  på	  motivationen.	  Då	  detta	  med	  gemenskap	  
är	   något	   som	   ofta	   kommer	   upp	   i	   intervjusvaren	   och	   som	   vi	   redan	   har	   lyft	   tidigare	   i	  
denna	   analys,	   leder	   det	   oss	   till	   att	   intervjupersonerna	   söker	   något	   mer	   än	   bara	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personiga	   relationer.	  Det	   skulle	   lika	   väl	   kunna	   vara	   så	   att	   det	   som	   intervjupersonerna	  
söker	  är	  bekräftelse	  mellan	  sig	  samt	  att	  detta	  har	  en	  koppling	  till	  att	  stödja	  varandra	  i	  att	  
öka	   hela	   avdelningen	   prestation.	   Det	   skulle	   ge	   dessa	   svar	   en	   större	   tyngd	   som	  
motivationsfaktor	  i	  teorin.	  
	  
	  Cheferna	  tar	  upp	  en	  stor	  del	  av	  intervjupersonernas	  tid	  i	  beskrivningen	  av	  hur	  de	  vill	  se	  
utvecklingen	   framåt.	   Det	   som	   intervjupersonerna	   bland	   annat	   vill	   se	   från	   cheferna	   är	  
mer	  uppmärksamhet	   som	  det	   även	   tagits	   upp	   tidigare	   i	   denna	  analys.	  Utifrån	   rättvise	  
teorin	   (Hein,	   2012)	   kan	   vi	   hitta	   ytterligare	   stöd	   för	   vikten	   av	   att	   cheferna	   lämnar	  
erkännande	   till	  medarbetarna	   för	   att	   väga	   upp	   för	   tillexempel	   den	   tunga	   arbetsbörda	  
som	  de	  känner	  just	  nu.	  Behovet	  av	  positiv	  feed-­‐back	  till	  medarbetarna	  är	  även	  det	  något	  
som	   cheferna	   måste	   ta	   tag	   för	   att	   möta	   den	   efterfrågan	   på	   uppmärksamhet	   som	  
intervjupersonerna	  lyfter	  fram.	  	  
	  
Intervjupersonerna	  tar	  även	  upp	  behovet	  av	  att	  cheferna	  ser	  alla	  uppgifter	  som	  utförs	  
på	  avdelningen.	  Det	  blir	  viktigt	  när	  vi	  ser	  till	  Herzbergs	  (1959)	  teori	  då	  bekräftelsen	  för	  
vissa	   arbetsuppgifter,	   som	   verkar	   försvinna	   enligt	   intervjupersonerna,	   kan	   var	   direkt	  
skadande	  för	  personers	  motivation.	  
	  
5.2	  Kopplingar	  till	  Maslows	  behovstrappa	  
När	  det	  gäller	  motiverande	  behov	  visar	  vår	  studie	  att	  de	  flera	  som	  jobbat	  på	  Carlsberg	  
pratar	   mest	   om	   behovet	   efter	   gemenskap.	   Enligt	   Maslow	   (1954)	   kan	   behovet	   efter	  
gemenskap	   uppnås	   först	   efter	   att	   trygghetsbehovet	   är	   mättat.	   Vi	   har	   märkt	   att	  
trygghetsaspekten	  inte	  verkar	  hämma	  respondenternas	  arbetsuppgifter	  utan	  det	  är	  just	  
behovet	   efter	   gemenskap	   och	   uppskattning	   som	   representerar	   individernas	   motiv	   till	  
tillfredställelse.	  	  
	  
En	  annan	  motivationsfaktor	  som	  gruppen	  över	  7	  år	  fokuserar	  på	  att	  avsknaden	  av	  eget	  
ansvar	  och	  att	  detta	  är	  något	  man	  skulle	  vilja	  se	  betydligt	  mer	  av	  i	  framtiden.	  Att	  få	  en	  
chans	  att	  styra	  över	  sitt	  eget	  arbete	  och	  ta	  ansvar	  på	  arbetet	  är	  något	  som	  vi	  anser	  man	  
kan	   koppla	   till	   Maslows	   (1954)	   behovstrappa	   om	   att	   uppnå	   ett	   självförverkligande,	  
något	  som	  vi	  alla	  strävar	  mot.	  Gruppen	  0-­‐6	  år	  svarar	  även	  de	  att	  ansvar	  är	  något	  som	  
påverkar	  dem	  positivt	  är	  det	  ingen	  av	  dem	  som	  lyfter	  det	  som	  något	  de	  vill	  se	  mer	  av	  i	  
framtiden.	  Uppmärksamhet	   från	  cheferna	  blir	  däremot	  ett	  bra	  exempel	  av	  bekräftelse	  
till	  medarbetarna.	  Något	  som	  intervjupersonerna	  tar	  upp	  tidigare	  och	  är	  något	  som	  de	  vi	  
se	  mer	  av	  i	  framtiden.	  Uppmärksamheten	  och	  erkännande	  från	  kollegorna	  skulle	  ju	  dock	  
passa	  in	  ganska	  högt	  i	  Maslows	  (1954)	  behovstrappa	  i	  form	  av	  behovet	  av	  uppskattning.	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Även	  Maslows	  (1954)	  behovstrappa	  stödjer	  tanken	  om	  vikten	  av	  att	  få	  nå	  sina	  mål	  och	  
bygga	  sitt	  självförtroende	  i	  ett	  väl	  utfört	  arbete.	  	  
	  
5.3	  Kopplingar	  till	  Rättviseteorin	  
Adams	  (1963)	  menade	  att	  orättvisa	  på	  arbetsplatsen	  skall	  belysas	  mera	  då	  den	  i	  längden	  
kan	   hämma	   produktiviteten	   på	   arbetsplatsen	   samt	   sänka	   motivationen	   hos	  
medarbetarna.	  Respondenterna	  som	  arbetat	  på	  Carlsberg	  under	  en	  längre	  tid	  upplevde	  
att	  kunskapen	  som	  de	  erhöll	  utnyttjades	  inte	  till	   fullo.	  Dessa	  respondenter	  menade	  att	  
nyanställda	  vikarier	  bara	  slängts	  in	  i	  arbetet	  istället	  för	  att	   låta	  de	  mer	  erfarna	  göra	  de	  
arbetsuppgifterna.	  Vi	  kan	  tyda	  kopplingar	  till	  rättviseteorin	  då	  medarbetarnas	  bidrag	  till	  
Carlsberg	   anses	   väga	   tyngre	   än	   den	   belöning	  man	   får	   ut.	   Nettoresultatet	   kan	   visa	   sig	  
vara	  sämre	  för	  individen	  vilket	  i	  sin	  tur	  resulterar	  till	  att	  individen	  korrigerar	  sitt	  bidrag	  
utefter	   den	  belöning	  man	  erhåller.	   I	   vissa	   fall	   kan	  det	   innebära	   att	   individen	  utför	   ett	  
sämre	   arbete	   än	   vad	   man	   kunnat	   utföra	   då	   man	   balanserar	   upp	   bidraget	   med	  
belöningen.	  	  
	  
Ytterligare	   koppling	   till	   rättviseteorin	   är	   att	   den	   skara	   individer	   som	   ”tvingats”	   byta	  
arbetsuppgifter	  efter	  omorganiseringen	  upplever	  en	  orättvisa.	  Denna	  orättvisa	  grundas	  i	  
att	  vissa	  individer	  inte	  är	  gjorda	  för	  support	  alternativt	  sälj,	  enligt	  respondenterna,	  vilket	  
påverkar	  det	  slutgiltiga	  nettoresultatet	  till	  det	  negativa.	  	  
	  
Jacobsen	  &	  Thorsvik	   (2008)	  även	   tar	  upp	  ett	   relevant	  ämne	  som	  behandlar	  bilden	  om	  
samspelet	   mellan	   organisationen	   och	   individerna	   som	   söker	   sig	   dit.	   Carlsberg	   är	   ett	  
globalt	   tillverkningsföretag	   med	   stora	   utvecklingsmöjligheter.	   Detta	   är	   något	   som	  
samtliga	   respondenter	   är	   överrens	   om.	  Dock	   uppkom	  det	   tydliga	   skillnader	  mellan	   de	  
som	  arbetat	  där	  en	  kortare	  tid	  och	  de	  mer	  erfarna.	  De	  erfarna	  påpekade	  att	  de	  var	  väl	  
medvetna	   om	   att	   Carlsberg	   är	   ett	   stort	   och	   internationellt	   företag	  men	   att	  man	   inte	  
upplevde	   någon	   större	   lojalitet	   gentemot	   företaget.	   En	   del	   av	   respondenterna	  
förklarade	  att	  man	  hellre	  har	  ett	  jobb	  än	  inget	  alls.	  Även	  om	  arbetet	  utfördes	  på	  bästa	  
möjliga	   sätt	   och	   respekten	   för	   företaget	   fanns	   kvar	   sköttes	   hanteringen	   av	   arbetarna	  
inte	  lika	  bra,	  ansåg	  de	  mer	  erfarna.	  
	  
Intervjupersonerna	  som	  tog	  upp	  vikten	  av	  att	  chefen	  ser	  samtliga	  uppgifter	  som	  utförs	  
var	  en	  central	  aspekt	  under	  våra	  intervjuer.	  Rättviseteorin	  (Adams,	  1968)	  talar	  även	  för	  
att	  det	  är	  viktigt	  att	  medarbetarna	  får	  en	   jämlik	  bekräftelse,	  speciellt	  nu	  när	  det	  är	  en	  
	   42	  
gemensam	   avdelning	   med	   olika	   uppgifter	   så	   kan	   kollegorna	   jämföra	   sig	   mer	   med	  
varandra	  även	  tidigare	  när	  uppgifter	  var	  uppdelade	  på	  separata	  avdelningar.	  	  
	  
Skillnaden	  mellan	  de	  som	  jobbat	  en	  länge	  tid	  kontra	  de	  som	  jobbat	  där	  en	  kortare	  tid	  var	  
enligt	  oss	  den	  inställning	  de	  hade	  generellt	  till	  sitt	  arbete.	  Även	  om,	  som	  vi	  sagt	  tidigare,	  
att	  de	  flesta	  vill	  hävda	  att	  de	  trivas	  bra	  idag	  och	  inte	  har	  så	  mycket	  att	  klaga	  på	  framkom	  
ändå	   en	   relativt	   tydlig	   skillnad	   under	   intervjuerna.	   Anledningen	   till	   detta	   skulle	   kunna	  
hittas	  i	  rättviseteorin	  (Adams,	  1968).	  De	  som	  har	  jobbat	  en	  längre	  tid	  har	  byggt	  upp	  ett	  
system	  i	   jämvikt	  sedan	  en	   lång	  tid	  med	  många	  olika	  former	  av	  bidrag.	  När	  det	  sker	  en	  
sådan	   stor	   omorganisation	   som	   vi	   ändå	   för	   se	   har	   skett	   på	   avdelningen	   försvinner	   då	  
säkerligen	  mycket	  av	  det	  som	  personer	  som	  jobbat	  en	  längre	  tid	  är	  vana	  vid,	  till	  exempel	  
friare	  arbetsuppgifter,	  sociala	  relationer	  (kollegor	  som	  slutar),	  ansvar	  m.m.	  Detta	  har	  vi	  
svårt	  att	  hitta	  ett	  direkt	  stöd	  för	  i	  den	  empiri	  vi	  har,	  då	  vi	  har	  fokuserat	  intervjufrågor	  till	  
positiv	  motivation	  men	  detta	   är	   en	   teori	   som	   skulle	   kunna	  undersökas	   vidare	   i	   annan	  
studie.	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6.	  Diskussion	  
I	   detta	   kapitel	   tar	   vi	   upp	   en	  metoddiskussion	   för	   alternativ	   till	   hur	   vi	   skulle	   kunna	   ha	  
genomfört	   vår	   studie	   och	   vad	   vilket	   resultat	   som	  det	   hade	   kunnat	   ge.	   Vi	   ger	   även	   en	  
kritik	  av	  motivation	  som	  en	  faktor	  att	  överhuvudtaget	  undersöka	  och	  försöka	  påverka.	  
Vi	  avslutar	  sedan	  med	  förslag	  till	  vidare	  studier.	  	  
	  
6.1	  Kritik	  av	  resultatet	  
Det	   resultat	   som	  vi	  har	  presenterat	   i	  denna	  studie	  måste	  ses	   till	  den	  omfattning	   inom	  
vilket	  den	  utfördes.	  NSC	  har	  många	  utmaningar	  och	  något	  som	  vi	  stötte	  på	  under	  den	  
undersökning	   som	  vi	   genomförde	   var	   att	   vi	   inte	   skulle	   få	   en	  möjlighet	   att	   gå	   så	  djupt	  
som	  vi	  önskat.	  Även	  då	  vi	  tror	  att	  det	  resultat	  som	  har	  presenterats	  är	  till	  nytta	  för	  NSC	  i	  
deras	  fortsatta	  arbete.	  	  
	  
Hade	  vi	  även	  valt	  att	  undersöka	  chefernas	  syn	  på	  motivation	  hade	  det	  säkerligen	  även	  
det	  gett	  ett	  intressant	  resultat,	  men	  det	  hade	  varit	  ett	  resultat	  som	  vi	  sökte	  med	  denna	  
studie.	  Resultatet	  hade	  kunnat	  kompletteras	  med	  intervjuer	  även	  från	  de	  personer	  som	  
kortare	   än	   två	  månader,	   dock	   anser	   vi	   inte	   att	   det	   skulle	   ha	   en	   förändring	   av	   någon	  
större	   betydelse,	   utan	   vi	   fick	   fortfarande	   fram	   personalens	   syn	   på	   motivation.	   Då	   vi	  
nästan	  uteslutande	  endast	  har	  pratat	  med	  personalen	  kan	  vi	  inte	  heller	  helt	  utesluta	  att	  
vi	  till	  en	  viss	  nivå	  har	  påverkats	  av	  dem	  i	  våra	  slutsatser.	  Vi	  har	  dock	  gjort	  vad	  vi	  kunnat	  
för	  att	  undvika	  detta.	  	  
	  
6.2	  Vår	  kritik	  av	  teorin	  
Herzbergs	  (1959)	  tvåfaktor	  teori	  var	  en	  av	  de	  teorier	  som	  vi	  utgick	  ifrån	  i	  denna	  studie.	  
Den	  är	  en	  klassisk	  teori	  inom	  motivation	  och	  vi	  ansåg	  att	  den	  hade	  mycket	  att	  ge	  för	  den	  
analys	   som	  vi	   gjorde.	  Det	   var	  dock	  Herzbergs	  enformiga	   syn	  på	  hygienfaktorer	   som	  vi	  
ansåg	   svår	   att	   acceptera	   utan	   att	   ifrågasätta.	   Personliga	   relationer	   skall	   enligt	  
tvåfaktorteorin	  anses	  som	  en	  hygienfaktor,	  alltså	  något	  som	  kan	  skapa	  missnöje	  om	  den	  
saknas	  men	  som	  inte	  kan	  ge	  en	  högre	  motivation	  om	  den	  utvecklas.	  Under	  studien	  fick	  
vi	   svar	   från	   många	   om	   vikten	   av	   kollegor	   och	   gemenskapen.	   Att	   de	   personliga	  
relationerna	   då	   endast	   skulle,	   för	   denna	   studie	   åtminstone,	   endast	   ses	   som	   en	  
hygienfaktor	  var	  svårt	  att	  hitta	  stöd	  för.	  Vi	  valde	  istället	  att	  lyfta	  fram	  gemenskapen	  som	  
en	  av	  de	  avgörande	   faktorerna	   för	  denna	  arbetsplats,	  något	   vi	   fann	  betydligt	   starkare	  
stöd	  för	  i	  empirin.	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6.3	  Finns	  ens	  motivation?	  
En	  motpol	  till	  alla	  de	  teorier	  som	  används	  som	  bas	  i	  denna	  studie,	  för	  motivation,	  kan	  vi	  
hitta	   i	   en	   artikel	   från	   Sievers	   (1986)	   som	   angriper	   motivation	   som	   begrepp.	   Att	   inte	  
endast	   angripa	  de	  olika	   teorierna	  utan	  deras	  existensberättigande	  anser	   vi	   vara	  något	  
som	  vi	  ansåg	  vi	  kunde	  ha	  med	  oss	   i	  arbetet,	  denna	  teori	  användes	  dock	  aldrig	  vidare	   i	  
studien	  då	  vi	  inte	  hitta	  grunder	  för	  denna	  kritik	  i	  vår	  undersökning.	  
	  
Sievers	   (1986)	   kritik	   av	   motivationen	   som	   en	   ersättning	   för	   meningskapande	   är	  
intressant,	   även	   då	   vi	   inte	   ansåg	   hitta	   stöd	   för	   teorin	   i	   sin	   helhet,	   kunde	   vi	   finna	   att	  
behovet	  av	  meningsskapande	  bland	  personalen	  var	  en	  framstående.	  Dock	  ansåg	  vi	  det	  
svårt	  att	  dra	  det	  till	  att	  detta	  inte	  är	  komparativt	  med	  en	  ökad	  motivation.	  	   	  
	  
6.4	  Förslag	  till	  fortsatta	  studier	  
Vi	   har	   genomfört	   denna	   undersökning	   med	   hjälp	   av	   AI:s	   4-­‐D	   modell	   genom	   enskilda	  
intervjuer	   med	   medarbetarna,	   för	   att	   på	   så	   vis	   få	   deras	   syn	   på	   motivationen.	  
Cooperrider	  och	  Whitney	  (2005)	  lyfter	  i	  sin	  bok	  genomförandet	  av	  en	  AI	  konferens,	  där	  
man	  under	  några	  dagar,	  tillsammans	  med	  alla	  berörda,	  går	  igenom	  4-­‐D	  modell	  ett	  steg	  i	  
taget.	  För	  att	  genomföra	  en	  sådan	  konferens	  krävs	  det	  ett	  engagemang	  från	  chefer	  och	  
andra	  ledare,	  men	  vi	  tror	  att	  det	  hade	  kunnat	  bli	  en	  intressant	  studie	  att	  undersöka	  hur	  
en	   sådan	   konferens	   skulle	   påverka	   alla	   personer	   på	   Carlsberg.	   Ytterligare	   förslag	   på	  
fortsatta	   studier	   kan	   vara	   att	   utföra	   ett	   nytt	   studiefall	   på	   NSC	   i	   framtiden.	   Idag	   är	  
individerna	   osäkra	   och	   negativa	   inställda	   till	   den	   omorganisering	   som	   genomförts.	  
Därför	  hade	  det	  varit	  intressant	  hur	  det	  ser	  ut	  i	  framtiden	  när	  omorganiseringen	  lagt	  sig.	  
6.5	  Metoddiskussion	  
Det	  som	  vi	  ansåg	  vara	  en	  av	  de	  största	  svårigheterna	  i	  denna	  studie	  var	  genomförandet	  
av	  våra	  intervjuer.	  Även	  då	  vi	  valt	  en	  metod	  som	  vi	  visste	  skulle	  vara	  ny	  för	  både	  oss	  och	  
intervjupersonerna	  hade	  vi	  inte	  kunnat	  föreutse	  att	  det	  skulle	  uppstå	  sådana	  svårigheter	  
att	  hålla	  svaren	  kring	  det	  positiva.	  Skulle	  vi	  ha	  haft	  en	  större	  intervjuvana,	  specifikt	  inom	  
området	   Appreciative	   Inquiry,	   innan	   vi	   utförde	   intervjuerna	   hade	   det	   kunnat	   vara	   till	  
hjälp	   för	  att	  ha	  mer	  erfarenhet	  kring	  vilka	   följdfrågor	  som	  ska	  ställas	   för	  att	  hålla	  kvar	  
intervjupersonen	  på	  rätt	  tankebana.	  Detta	  är	  även	  något	  som	  de	  med	  personalansvar	  på	  
Carlsberg	  skall	  tänka	  på.	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Att	  få	  personer	  att	  ställa	  upp	  på	  intervjuerna	  var	  inget	  problem,	  många	  av	  de	  personer	  
vi	   intervjuade	   sökte	   själva	  upp	  oss	   för	   att	   få	  delta,	   så	   svårigheter	   låg	   inte	   i	   att	   få	   svar	  
utan	   att	   få	   svaren	   att	   hålla	   sig	   mot	   det	   positiva	   och	   de	   styrkor	   som	   fanns	   i	  
organisationen.	  
	  
I	   denna	   studie	   valde	   vi	   också	   medvetet	   att	   undersöka	   hur	   medarbetarna	   såg	   på	  
motivation	  och	  vad	  deras	  visioner	  var	  för	  att	  förbättra	  sin	  arbetsplats.	  Detta	  innebar	  att	  
vi	  utelämnade	  de	  visioner	  som	  cheferna	  för	  avdelningen	  har	  för	  framtiden.	  Detta	  kan	  vi	  
efterhand	   ifrågasätta	   då	   även	   cheferna	   är	   en	   viktig	   del	   för	   utvecklingen	   i	   framtiden,	  
detta	  hade	  kunnat	  ge	  oss	  ett	  helt	  annat	  resultat	  och	  det	  hade	  kunnat	  hjälpa	  cheferna	  att	  
komma	  in	  i	  ett	  nytt	  tankesätt	  om	  de	  i	  framtiden	  skulle	  välja	  att	  jobba	  vidare	  med	  AI.	  	  
	  
Innan	  vi	  påbörjade	  intervjuerna	  var	  vår	  tanke	  att	  se	  hur	  synen	  på	  motivationen	  skiljer	  sig	  
mellan	  vikarier	  och	  fastanställda,	  detta	  blev	  dock	  inte	  möjligt	  för	  oss	  att	  göra	  på	  grund	  
av	   ett	   antal	   faktorer,	   blanda	   annat	   för	   att	   det	   var	   så	   pass	   få	   vikarier	   att	   vi	   inte	   hade	  
kunnat	   garantera	   deras	   anonymitet.	   Uppdelningen	   var	   dock	   inget	   större	   hinder	   då	   vi	  
såg,	  efter	  att	  vi	  hade	  genomfört	  intervjuerna,	  att	  det	  var	  skillnad	  mellan	  anställningstid	  
som	  var	  den	  huvudskaliga	  skiljelinjen.	  Vi	  hade	  dock	  kunnat	   få	   fram	  en	  större	  grupp	  av	  
vikarier	  om	  vi	  inte	  hade	  begränsat	  intervjupersoner	  som	  jobbat	  på	  Carlsberg	  i	  minst	  två	  
månader.	  	  
	  
Det	  som	  också	  blev	  utelämnat	  ur	  denna	  studie	  i	  och	  med	  att	  inga	  chefer	  intervjuades	  var	  
deras	  arbete	  med	  motivation	   idag.	  Vi	   fick	  under	  vår	  tid	  på	  NSC	  en	  bild	  av	  att	  cheferna	  
var	  väl	  medvetna	  om	  att	  det	  fanns	  ett	  problem	  och	  att	  de	  även	  kunde	  ha	  egna	  liknade	  
svar	   som	   framkom	   under	   intervjuerna	   med	   medarbetarna.	   De	   personalansvarigas	  
ansvar	  är	  att	  vara	  mån	  som	  sina	  medarbetare,	  speciellt	  efter	  en	  större	  omorganisering.	  
Personalansvariga	   har	   ett	   stort	   ansvar,	   vilket	   de	   vet	   om.	   Dock	   har	   individerna	   andra	  
uppgifter	   att	   göra	   vilket,	   tyvärr,	  medför	   att	   personalen	   glöms	  bort.	  Med	  det	   vill	   vi	   ha	  
sagt	  att	  cheferna	  på	  NSC	  inte	  är	  omedvetna	  om	  att	  problem	  existerar,	  det	  som	  saknade	  
var	  möjligtvis	  en	  förståelse	  för	  dess	  omfattning.	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7.	  Destiny	  –	  Förslag	  till	  förändring	  
7.1	  	  Fikarummet	  –	  som	  en	  symbol	  för	  gemenskapen	  
Under	  intervjuerna	  med	  personalen	  på	  NSC	  var	  önskan	  om	  att	  få	  sitt	  fikarum	  tillbaka	  ett	  
svar	   som,	  nästintill,	   samtliga	   respondenter	   lyfte	  upp.	   Svaren	  blev	  ofta	  djupgående	  om	  
det	   fikarum	   som	   fanns	   på	   avdelningen	   innan,	   hur	   det	   var	   ett	   rum	   där	  man	   kunde	   få	  
möjligheten	  att	  träffa	  sina	  kollegor	  över	  en	  kopp	  kaffe	  eller	  bara	  få	  en	  chans	  att	  hälsa	  på	  
varandra.	  Möjligheterna	  till	  att	  promenera	  ned	  till	  matsalen	  för	  en	  fika	  existerade	  men	  
samtidigt	  fanns	  det	  inte	  tid	  att	  gå	  en	  längre	  sträcka	  då	  det	  var	  väldigt	  tidskonsumerande.	  	  
Beskrivningar	   kring	   hur	   personalen	   tillsammans	   köpte	   in	   möbler	   och	   inredning	   till	  
fikarummet	   togs	   upp	   även	   bland	   de	   nyare	   personerna	   på	   avdelningen.	   Fikarummet	  
existerade	  förrut	  men	  hade	  idag	  gjorts	  om	  till	  ett	  materialförråd.	  Att	  fikarummet	  ”togs	  
ifrån”	  personalen	  var	  inte	  uppskattat,	  menade	  respondenterna.	  En	  känsla	  av	  tomhet	  och	  
en	   avsaknad	   av	   tillit	   upplevdes	   på	   avdelningen.	   Även	   om	   chefsstaben	   utlovat	   ett	  
fikarum,	  har	  det	  fortfarande	  inte	  implementerats	  på	  NSC.	  	  
	  
Anledningen	  till	  att	  vi	  tar	  upp	  fikarummet	  är	  att	  vi	  kan	  se	  det	  som	  något	  mer	  än	  bara	  ett	  
rum	  på	  avdelningen.	  Det	  är	  en	  central	  samlingsplats	  för	  individerna	  för	  att	  kunna	  andas	  
ut.	  Många	  av	   individerna	  önskade	  tillbaka	   till	   tiden	  då	  man	  hade	  tid	  att	  prata	   lite	  mer	  
med	   varandra	   under	   arbetspassen.	   Andra	   använde	   tidsbristen	   som	   ett	   motiv	   till	   det	  
ökande	  missnöjet	   som	  grodde	  på	  NSC.	  Att	   ta	   en	   lunch	   som	  var	   längre	   än	  den	  utsatta	  
tiden	   innebar	  mer	   inkommande	   samtal	   för	   de	   som	   fortfarande	   arbetade	   vilket	   ökade	  
irriationen	   mellan	   medarbetarna.	   Den	   irritationen	   mellan	   medarbetarna	   måste	  
förhindras	  och	  är	  något	  som	  kan	  förbättras	  med	  tiden,	  anser	  vi.	  Vi	  menar	  att	  fikarummet	  
skulle	   kunna	   stå	   som	   symbol	   för	   gemenskapen	   på	   NSC.	   Något	   som	   vi	   anser	   behövs	  
stärkas	  då	  våra	  empiriska	  data	  visar	  klara	   tendenser	   till	  en	  uppdelad	  avdelning	  mellan	  
supportgruppen	   och	   innesälj.	   Många	   av	   de	   tillfrågade	   individerna	   lyfte	   upp	   att	   man,	  
idag,	  inte	  kunde	  ta	  en	  kaffe	  på	  morgonen	  och	  prata	  med	  medarbetarna	  hur	  helgen	  varit	  
på	  grund	  av	  att	   tiden	  ej	   tillåter	  det.	  Även	  om	  man	  har	  utsatta	  arbetsstider	   tillåter	  det	  
kan	  det	  fortfarande	  finnas	  möjlighet	  för	  anställd	  aatt	  komma	  tidigare	  till	   jobbet	  för	  att	  
fika	  innan	  passet	  börjar,	  anser	  vi,	  Vilket	  leder	  oss	  till	  att	  tro	  att	  anordna	  ett	  fikarum	  för	  
samtliga	  anställda	  på	  NSC	  kan	  skapa	  en	  atmosfär	  av	  gemenskap	  och	  tillhörighet	  vilket	  i	  
sin	  tur	  ökar	  den	  inre	  motivationen.	  	  
	  
	  
Cooperrider	  och	  Whitney	  (2005)	  tar	  upp	  vikten	  av	  att	  yttra	  sig	  på	  arbetsplatsen.	  För	  att	  
man	  skall	  få	  en	  positiv	  förändring	  i	  organisationen	  krävs	  det	  att	  personer	  frivilligt	  kan	  få	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dela	  med	  sig	  av	  sina	  tankar	  och	  idéer,	  dels	  i	  olika	  gruppdiskussioner	  men	  även	  i	  enskilda	  
samtal.	  	  Detta	  kräver	  självfallet	  mer	  än	  endast	  ett	  rum	  där	  kollegor	  att	  prata	  i,	  det	  krävs	  
insatser	   i	   hela	   organisationen	   att	   ändra	   sitt	   tankesätt	   och	   hitta	   gemensamma	   vägar	  
framåt,	  men	  längs	  den	  vägen	  skulle	  ett	  fikarum	  vara	  ett	  verktyg	  för	  att	  kunna	  yttra	  sig	  
vidare.	  	  
	  
I	  en	  studie	  om	  fikarummets	  påverkan	  på	  arbetplatsen,	  som	  utfördes	  2010,	  visades	  det	  
att	   fikarum	   inte	  enbart	   kunde	   ses	   som	  något	  positivt.	   Kvinnor	   som	   redan	  var	  negativt	  
inställda	  på	  arbetsplatsen	  tenderade	  att	  prata	   illa	  om	  organisationen	  och	  medarbetare	  
mer	  än	  de	  som	  var	  neutrala	  (Farley	  et	  al.,	  2010).	  Vi	  anser	  dock	  att	  skvaller	  kan	  vara	  en	  
form	   positivt	   yttrande.	   Ett	   verktyg	   att	   kunna	   ventilera	   sina	   tankar,	   något	   som	   vi	  
observerade	  under	   intervjuernas	  gång.	   Individerna	  uttryckte	  sig	  kraftigt	  på	  våra	   frågor	  
och	  hade	  viktiga	  åsikter	  som	  försummats,	  enligt	  respondenterna.	  Våra	  argument	  styrks	  
av	  Noon	  &	  Delbrigde	  (1993)	  som	  menar	  att	  skvaller	  och	  prat	  på	  arbetsplatsen	  kan	  vara	  
nyttigt	   för	   en	   organisation.	   Uppgifter	   som	   ej	   förklarats	   tydligare	   i	   formella	  
kommunikationskanaler	   kan	   lättare	   klaras	   upp	  med	   hjälp	   av	   skvaller	   och	   diskussioner	  
mellan	  individer.	  (Noon	  &	  Delbridge,	  1993)	  
	  
Bushe	  (2011)	  tar	  upp	  i	  sin	  artikel	  ämnet	  kring	  behovet	  att	  känna	  tillhörighet	  och	  hur	  AI,	  
till	   skillnad	   från	  andra	  metoder,	   fokuserar	  på	   individen	   istället	   för	  organisationen	   som	  
helhet.	  AI	   lyfter	   alltså	   behovet	   av	   att	   alla	   individer	   får	   en	   chans	   att	   komma	   fram	   från	  
bakom	  sina	  skrivbord	  och	  bli	  en	  del	  av	  organisationen,	  få	  en	  tillhörighet	  och	  en	  chans	  att	  
vara	  känna	  att	  man	  kan	  påverka	  den	  och	  inte	  bara	  följa	  med	  på	  en	  redan	  utstakad	  väg.	  
Ett	   fikarum,	   eller	   en	   annan	   yta	   där	   kollegor	   kan	   träffas,	   där	   nya	   idéer	   kan	   lyftas	   och	  
personalen	  får	  en	  chans	  att	  skapa	  sig	  en	  känsla	  av	  tillhörighet	  skulle	  alltså	  kunna	  vara	  en	  
del	  i	  pusslet	  för	  en	  bättre	  arbetsplats	  på	  NSC.	  	  
	  
Vidare	   lyfter	   Bushe	   (2011)	   upp	   vikten	   av	   hur	   delade	   visioner	   har	   en	   tendens	   att	   ge	  
snabbare	  resultat	  för	  en	  förändring,	  något	  som	  görs	  i	  Dream-­‐fasen	  av	  4-­‐D	  metoden,	  när	  
personalen	   både	   enskilt	   och	   gemensamt	   kan	   hitta	   visioner	   för	   framtiden.	   Något	   vi	  
försökte	  visa	  med	  hjälp	  av	  våra	  intervjuer	  med	  individerna	  på	  NSC.	  Eftersom	  Carlsberg	  är	  
mitt	   uppe	   i	   en	   omorganisering	   är	   det	   av	   yttersta	   vikt	   att	   samtliga	   anställda	   är	  
införstådda	  på	  organisationens	  visioner	  och	  mål.	  Att	  ha	  ett	  positivt	  engagemang	  vid	  en	  
omorganisering	   är	   en	   självklarhet.	   Ändå	   är	   just	   positivitet	   en	   paradox	   vid	  
omorganisering.	   Å	   ena	   sidan	   dras	   människan	   till	   en,	   oftast,	   positiv	   förändring.	   Ändå	  
reagerar	   vi	   starkare	   åt	   negativa	   stimuli	   än	   positiva	   (Cameron,	   2008).	   Att	   skapa	  
gemenskap	   bland	   medarbetarna	   skulle	   alltså	   kunna	   hjälpa	   eventuella	   framtida	  
förändringar	  att	  gå	  snabbare	  och	  smidigare.	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7.2	  	  Uppskattning	  ifrån	  cheferna	  
Uppskattning	   från	   cheferna	   blir	   ett	   samlingsnamn	   för	   de	   olika	   beskrivningar	   som	  
medarbetarna	  lyfte	  fram	  under	  intervjuer	  för	  synen	  på	  cheferna.	  Det	  som	  framkom	  från	  
medarbetarna	  behandlade	  i	  stort	  en	  avsaknad	  av	  cheferna	  i	  arbetet,	  åtminstone	  för	  alla	  
en	  stor	  del	  av	  personalen.	  	  
	  
Det	  mest	  frekventa	  området	  som	  framkom	  var	  att	  cheferna	  måste	  se	  alla	  uppgifter	  som	  
utförs,	  se	  även	  alla	  uppgifter	  som	  inte	  går	  att	  mäta	  i	  siffror.	  Cheferna	  kan	  ofta	  se	  när	  det	  
är	   någon	   anställd	   som	   exempelvis	   tar	   emot	   en	   stor	   order	   från	   kund	   och	   vad	   detta	  
inbringar	   till	   företaget.	   Det	   personalen	   saknar,	   från	   personal	   med	   väldigt	   olika	  
arbetsuppgifter	   dessutom,	   är	   dock	   en	   visad	   uppskattning	   för	   det	   som	   sker	   runt	   dessa	  
beställningar.	  De	  personer	   som	  arbetar	  med	  ”osynliga	  arbetsuppgifterna”	   får	   inte	  den	  
uppskattning	  som	  behövs.	  Maslows	  (1954)	  behovstrappa	  ser	  erkännande	  som	  en	  del	  för	  
människor	  att	  få	  utvecklas	  och	  det	  kan	  därför	  vara	  viktigt	  för	  cheferna	  på	  NSC	  att	  hitta	  
en	  metod	  för	  att	  visa	  uppskattning	  för	  samtliga	  på	  avdelningen.	  
	  
Herzbergs	  et	  al.	   (1959)	   tvåfaktorteori	   ger	   stöd	   för	  att	  bekräftelsen	  är	  en	  viktig	  del	  om	  
man	  vill	  bygga	  upp	  motivationen	  hos	  människor.	  Så	  att	  avsaknaden	  av	  uppskattningen	  
från	  cheferna	  är	  en	  stor	  bidragande	  faktor	  till	  det	  missnöje	  och	  avsaknad	  av	  motivation	  
som	   finns	  hos	  NSC.	  Det	   ska	  dock	  även	   lyftas	  att	  även	  då	  alla	   intervjupersoner	   tar	  upp	  
vikten	  av	  uppskattningen	  är	  det	  ofta	  förekommande	  att	  de	  följer	  upp	  svaret	  med	  att	  det	  
inte	  nödvändigtvis	  är	  något	  de	  vill	  ha	  hela	  tiden.	  Utan	  endast	  att	  det	  förekommer	  ibland	  
och	  speciellt	  när	  de	  har	  gjort	  något	  bra	  eller	  extra	  på	  arbetet.	  	  
	  
De	  säljtävlingar	  som	  utförs	  på	  avdelningen	  idag	  är	  en	  frekvent	  uppkommande	  faktor	  det	  
intervjupersonerna	  pratar	  om	  uppskattning	  från	  cheferna.	  Att	  det	  existerar	  säljtävlingar	  
är	   inte	   ett	   problem,	   det	   kan	   fungera	   som	   en	   sätt	   för	   chefer	   att	   visa	   sin	   uppskattning	  
(Jacobsen	  och	  Thorsvik,	  2008).	  Problemet	   rotar	  sig	   i	  att	  dessa	   tävlingar	   riktar	   in	  sig	   till	  
individer	   som	   säljer	   väldigt	   väl	   på	   avdelningen.	   Enligt	   våra	   undersökningar	   gäller	   det	  
främst	  individer	  som	  jobbar	  på	  innesälj.	  Att	  segregera	  avdelningen	  motsäger	  den	  första	  
stora	   faktor	   vi	   tog	   upp	   i	   föregående	   del,	   nämligen	   gemenskapen	   på	   NSC.	   För	   att	  
återkoppla	   till	   rättviseteorn	   kommer	   individer	   som	   arbetar	   främst	   på	   supportsidan	   av	  
avdelningen	  känna	  sig	  bortglömda	  och	  orättvist	  behandlade	  då	  deras	  nettoresultat	  blir	  
sämre	  jämfört	  med	  innesälj	  vilket	  leder	  till	  att	  supportgruppens	  bidrag	  minskas	  tills	  det	  
råder	  balans	  med	  den	  belöning	  man	  erhåller.	  Vill	  cheferna	  fortsätta	  med	  dessa	  tävlingar	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bör	  man	  även	  ta	  hänsyn	  till	  de	  personer	  på	  avdelningen	  vars	  uppgifter	  inte	  i	  huvudsak	  är	  
säljinriktade.	  	  
	  
Jacobsen	   och	   Thorsvik	   (2008)	   menar	   även	   att	   tävlingar	   som	   dessa,	   med	   individuella	  
uppskattningar	   är	   en	   källa	   för	   konkurrens	   mellan	   personal.	   Konkurrens	   skulle	   kunna	  
motivera	   till	   ökade	   prestationer	   men	   vi	   ser	   ändå	   att	   då	   personalen	   har	   olika	  
förutsättningar	  och	  då	   skada	  den	   redan	  dåliga	   gemenskapen	  på	  arbetsplatsen,	   som	  vi	  
beskriver	  ovan.	  Både	  Maslows	  (1954)	  behovstrappa	  och	  Herzberg	  (1959)	  tvåfaktorteori	  
ger	   begränsad	   vikt	   i	   uppskattningar	   som	   visar	   i	   form	   av	  monetära	   saker.	   De	   fyller	   en	  
människans	  behov	  till	  en	  vis	  nivå	  men	  vill	  cheferna	  på	  NSC	  bygga	  vidare	  på	  motivationen	  
och	  uppskattningen	  av	  de	  anställda	  bör	  andra	  medel	  sättas	   in.	  Ett	  exempel	   fick	  vi	   från	  
intervjuperson	  17	  som	  ville	  få	  en	  chans	  att	  åka	  på	  fler	  kurser	  och	  konferenser	  och	  på	  så	  
vis	  få	  utvecklas.	  Detta	  kan	  vi	  se	  som	  ett	  bra	  verktyg	  för	  chefer	  att	  visa	  uppskattning	  på	  
med	  stöd	  i	  behovstrappan	  i	  form	  ett	  steg	  mot	  självförverkligande.	  	  
	  
Martin	  (2004)	  uppmanar	  till	  att	  chefer	  sätter	  höga	  krav	  på	  sina	  anställda	  men	  att	  detta	  
då	  möts	  upp	  av	  att	  de	  även	  sätter	  in	  det	  stöd	  som	  behövs	  för	  att	  nå	  de	  mål	  man	  har	  satt.	  
På	  NSC	  får	  vi	  känslan	  av	  att	  medarbetarna	  inte	  har	  ett	  problem	  med	  de	  mål	  som	  är	  satta	  
utan	  kan	  tycka	  om	  att	  det	  finns	  mål	  att	  sträva	  mot.	  Det	  som	  saknas	  och	  som	  ligger	  till	  
grund	  för	  ett	  missnöje	  är	  stödet	  från	  cheferna	  för	  att	  medarbetarna	  ska	  klara	  av	  att	  nå	  
upp	  till	  dessa	  mål.	  Det	  som	  framkom	  under	  intervjuerna	  är	  att	  cheferna	  inte	  ser	  eller	  hör	  
personalen	  när	  de	  ber	  om	  stöd.	   Införandet	  av	  samtal	  mellan	  cheferna,	  antigen	   i	  grupp	  
eller	   individuellt,	   för	   att	   känna	  av	   vilket	   stöd	   som	  skulle	  behövas	  bland	  medarbetarna	  
skulle	   kunna	   ge	   både	   en	   bekräftelse	   att	   cheferna	   finns	   närvarande	   i	   arbetet	   och	   en	  
chans	  för	  cheferna	  att	  visa	  sin	  uppskattning.	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7.3	  	  Slutsatser	  och	  rekommendationer	  	  
Våra	  tre	  syften	  med	  denna	  studie	  var	  	  
1. Att	   kartlägga	   för	  hur	  de	   anställda	   ser	  på	  motivation	  med	  hjälp	   av	  Appreciative	  
Inquiry	  
2. Att	  klargöra	  om	  AI:s	  4-­‐D	  modell	  fungerar	  som	  ett	  verktyg	  för	  att	  undersöka	  vad	  
som	  motiverar	  anställda	  på	  Carlsberg	  	  
3. Att	  ta	  fram	  rekommendationer	  med	  hjälp	  av	  AI-­‐modellen.	  	  
	  
I	   denna	   studie	   har	   vi	   valt	   att	   fokusera	   oss	   på	   att	   använda	   AI	   som	   en	   metod	   för	  
undersökning	  av	  motivation	  och	  vi	  anser	  att	  även	  då	  detta	  har	  varit	  nytt	  både	   för	  oss	  
som	  forskare	  och	  för	  det	  företag	  som	  vi	  har	  undersökt	  har	  det	  givit	  resultat.	  Våra	  frågor,	  
med	   fokus	   på	   det	   positiva,	   har	   gett	   oss	   en	   möjlighet	   att	   hitta	   faktorer	   som	  
intervjupersonerna	  själva	  anser	  vara	  de	  som	  skulle	  stärka	  deras	  motivation	  i	   framtiden	  
och	   hjälpa	   dem	   att	   få	   en	   bättra	   arbetsplats.	   Detta	   bekräftades	   när	   cheferna	   på	  
avdelningen	   berättade	   för	   oss	   hur	   ”snacket	   gick”	   kring	   våra	   frågor.	   Frågorna	   verkade	  
uppskattas	  av	  de	  anställda	  då	  fokus	  låg	  på	  individen	  och	  individens	  bästa.	  Om	  vi	  enbart	  
kunnat	  så	  ett	  frö	  hos	  de	  anställda	  när	  de	  gäller	  deras	  egen	  motivation,	  känner	  vi	  oss	  till	  
freds.	  
	  
Under	  intervjuernas	  gång	  upplevdes	  metodens	  tillvägagångssätt,	  att	  fokusera	  enbart	  på	  
det	   positiva,	   svår	   då	   intervjupersonerna	   var	   mer	   vana	   att	   fokusera	   på	   problem	   som	  
uppstått.	  Även	  om	  vi	   omformulerade	   frågorna	  eller	   försökte	   få	   tillbaka	   individerna	  på	  
det	  ”positiva	  spåret”	  anser	  vi	  att	  detta	  blev	  vårt	  största	  hinder.	  Även	  om	  detta	  var	  ett	  
hinder	  lyckades	  vi	  stimulera	  de	  intervjuade	  till	  att	  finna	  vad	  som	  motiverade	  just	  dem	  på	  
avdelningen.	  Och	  med	  hjälp	  av	  den	  teoretiska	  referensram	  som	  vi	  valde	  att	  använda	  oss	  
av	  har	  det	  gett	  oss	  en	  möjlighet	  att	  redogöra	  för	  Carlsberg	  hur	  man	  ser	  på	  motivation	  
bland	  de	  anställda	  på	  NSC.	  	  
	  
Att	  använda	  sig	  av	  AI	  som	  en	  metod	  för	  att	  lokalisera	  inre	  motivation	  gav	  oss	  helt	  andra	  
svar	   än	   om	   vi	   hade	   valt	   en	   mer	   traditionell	   problemlösningsmetod,	   anser	   vi.	   Detta	  
eftersom	  våra	  dialoger	  med	  de	  anställda	  på	  NSC	  visade	  upp	  ett	   stort	  missnöje.	  Risken	  
hade	   då	   varit	   att	   även	   vi	   låst	   in	   våra	   frågor	   på	   de	   diversifierade	   problemen	   som	   de	  
anställda	   upplevde	   fanns	   vilket	   bara	   hade	   enabrt	   gjutit	   oljan	   på	   elden.	   Med	   AI	   som	  
metod	  kunde	  vi	  istället	  bortse	  ifrån	  samtliga	  frågor	  som	  berörde	  problem	  och	  missnöje.	  
Istället	  ledde	  vi	  individerna	  till	  deras	  egna	  slutsatser	  kring	  deras	  motivation.	  Precis	  som	  
Cooperrider	  &	  Whitney	   (2005)	   förespråkar	  även	  vi	  om	  att	  handlar	  det	  även	  här	  att	  gå	  
vidare	  och	  få	  fram	  svar	  av	  medarbetarna	  som	  fokuserar	  på	  deras	  styrkor.	  Det	  är	  dessa	  
styrkor	   som	   kan	   bana	   väg	   för	   ökad	   motivation,	   anser	   vi.	   Appreciative	   Inquiry,	   som	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metod,	   kan	   användas	   som	   rekommendation	   för	   förbättringar	   och	   som	   kan	   vara	   ett	  
första	  steg	  i	  att	  bryta	  en	  ond	  cirkel	  av	  negativitet.	  Där	  ligger	  ansvaret	  lika	  mycket	  på	  de	  
som	  ansvarar	   för	  sin	  personal	  som	  personalen	   i	  sig.	  Cheferna	  har	  möjlighet	  att	  utbilda	  
sig	  själva	  först,	  för	  att	  sedan	  tillämpa	  visionen	  vidare	  i	  organisationen.	  	  
	  
En	  rekommendation	  till	  NSC	  för	  sitt	  fortsatta	  arbete	  med	  att	  förändra	  inställningen	  hos	  
sin	  personal	  är	  att	  fortsätta	  med	  Appreciative	  Inquiry.	  I	  alla	  fall	  anamma	  de	  grundtankar	  
som	  förespråkas	  av	  4D-­‐modellen	  och	  av	  oss.	  En	  vision	  som	  skall	  få	  samtliga	  anställda	  att	  
tänka	  om	  och	  tänka	  likadant.	  Appreciative	  Inquiry	  är	  en	  utvecklingsmetod	  som	  har	  visat	  
sig	   stark	   på	   senare	   år.	   Att	   samla	   in	   positiva	   framgångshistorier	   med	   hjälp	   av	   4D-­‐
modellen,	   likt	   våra	   intervjuer,	   är	   en	   start.	   Men	   för	   att	   förändringen	   skall	   vara	  
transformativ	   krävs	   det	   mer	   ifrån	   organisationen.	   Fokus	   skall	   vara	   att	   förändra	   hur	  
individerna	  tänker,	  inte	  förändra	  hur	  individerna	  gör	  (Bushe	  &	  Kassam,	  2005).	  
	  
Vi	  ger	  ovan	  exempel	  på	  några	  viktiga	  faktorer	  som	  vi	  har	  kommit	  fram	  till	  i	  denna	  studie	  
för	  att	  börja	  ta	  de	  första	  stegen	  och	  vi	  anser	  att	  det	  finns	  stora	  möjligheter	  från	  NSC	  att	  
jobba	  vidare	  med	  AI	   för	  att	  på	  sikt	   få	   till	  en	  positivare	  arbetsplats.	  Detta	  är	  dock	  våra	  
rekomendationer	  till	  NSC	  på	  Carlsberg	  som	  baserats	  på	  den	  kunskap	  som	  institutionen	  
lärt	  oss	  och	  det	  empiriska	  material	  som	  införskaffats.	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Bilagor	  
	  
Bilaga	  1.	  
	  
INTERVJUPLAN	  
	  
En	  första	   förklaring	  ges	  av	  att	  samtliga	  kvalitativa	   intervjuer	  hanteras	  anonymt	  och	  att	  
det	  enbart	  är	  andra	  forskare	  kan	  få	  tillgång	  till	  materialet.	  Ledningen	  får	  aldrig	  reda	  på	  
vem	  som	  har	  sagt	  vad.	   Intervjuerna	  är	  helt	   frivilliga	  och	  man	  har	  rätt	  att	  ångra	  sig	  när	  
som	  helt	  under	  intervjun	  eller	  efteråt.	  I	  sådana	  fall	  stryks	  intervjupersonen	  omedelbart	  
och	  samtliga	  inspelningar	  raderas	  permanent.	  	  
	  
För	  att	  få	  en	  tydligare	  bild	  över	  hur	  de	  anställda	  på	  Carlsberg	  resonerar	  kring	  våra	  frågor,	  
utformas	  ett	  par	  formella	  frågor.	  Dessa	  frågor	  hjälper	  oss	  att	  lättare	  kategorisera	  svaren.	  
	  
FORMELLA	  FRÅGOR	  
Vilket	  år	  är	  du	  född?	  	  	  
Vad	  är	  din	  position	  idag?	  	  
Vilken	  typ	  av	  anställning	  har	  du,	  hel-­‐/deltid,	  vikarie?	  	  	  
Hur	  länge	  har	  du	  jobbat	  på	  din	  nuvarande	  position?	  	  
Hur	  länge	  har	  du	  jobbat	  inom	  företaget	  totalt?	  	  
	  
	  
FRÅGOR	  SOM	  BERÖR	  APPRECIATIVE	  INQUIRY	  
Målet	  med	  våra	   frågor	  är	  att	  hitta	   specifika	  exempel,	  historier	  och	  metaforer	  kring	  de	  
positiva	   aspekterna	   i	   organisationen	   med	   fokus	   på	   motivation.	   Frågorna	   har	  
konstruerats	   utifrån	   AI	   där	   de	   kommer	   analyseras	   utifrån	   de	   klassiska	  
motivationsteorierna.	  
	  
	  
DISCOVERY	  –	  Först	  vill	  vi	   identifiera	  ”vad	   som	  är”	  genom	  att	  avslöja	  den	  nuvarande	  
situationen.	   Genom	   att	   fråga	   noggrant	   konstruerade	   ”positiva”	   frågor.	   Målet	   är	   att	  
identifiera	   vad	   som	   är	   framgångsrikt,	   vad	   som	   gör	   arbetare	   nöjda	   och	   vad	   som	  
maximerar	  produktivitet.	  Målet	  är	  att	  vi	  vill	  veta	  när	  organisationen/individen	  var	  som	  
mest	  vid	  liv	  och	  framgångsrik.	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-­‐ Om	  du	   tänker	   tillbaka	   på	   dina	   år	   på	   Carlsberg.	  När	   anser	   du	   var	   den	  
personliga	  BÄSTA	  punkten	  för	  dig	  på	  Carlsberg?	  Dvs,	  din	  topphändelse	  
(när	  var	  du	  som	  gladast,	  tryggast)?	  
-­‐ Berätta	  vad	  berodde	  det	  på	  enligt	  dig	  
-­‐ Kan	  du	  berätta	   vad	   som	  väcker	  mest	   stolthet	  hos	  dig	   i	   det	   arbete	  du	  
gör?	  
-­‐ Berätta	  vad	  som	  är	  mest	  spännande	  med	  ditt	  arbete?	  	  
-­‐ Vad	  värderar	  du	  mest	  på	  Carlsberg?	  Varför?	  
	  
	  
DREAM	  -­‐	  	  Under	  detta	  stadie	  vill	  vi	  får	  reda	  på	  ”vad	  som	  kan	  bli”	  På	  så	  vis	  kan	  vi	  få	  en	  
djupare	   och	   bättre	   insikt	   om	   vad	   individerna	   på	   Carlsberg	   strävar	   och	   drömmer	  mot.	  
Tanken	   är	   att	   få	   intervjuobjekten	   att	   agera	   lekfullt	   och	   fritt.	   Att	   kunna	   släppa	   på	   de	  
tyglar	  som	  Carlsberg	  satt	  fast.	  
	  
-­‐ Om	  du	  nu	  haft	  ett	  magiskt	   trollspö	  som	  kunnat	  välja	  exakt	  vad	  du	  än	  
velat	  ha	  på	  arbetsplatsen,	  vad	  hade	  du	  frågat	  efter?	  
-­‐ Berätta	  hur	  den	  perfekta	  arbetsdagen	  ser	  ut	  för	  dig.	  
-­‐ Vad	  hade	  du,	   personligen	  helst	   velat	   uppnå	  på	  Carlsberg?	   (	   Exempel:	  
Vår	  ryggsäck	  som	  är	  full	  av	  erfarenhet	  etc.)	  
-­‐	  	  	  	  	  	  Berätta	  vad	  skulle	  motivera	  dig	  på	  arbetet	  i	  framtiden?	  
	  
	  
	  
	  
DESIGN	   –	   Detta	   stadie	   skall	   besvara	   på	   ”hur	   det	   kan	   bli”	   Efter	   att	   ha	   funnit	   vilka	  
styrkor	  och	  möjligheter	  som	  finns	  vill	  vi	  få	  reda	  på	  hur	  man	  kan	  uppnå	  dessa	  ”drömmar”.	  
Genom	  en	   provokativ	   preposition	   försöker	   vi	   brygga	   ”vad	   som	  är”	  med	   ”vad	   som	   kan	  
bli”.	  Vi	  vill	   ”sträcka	  på	  status	  quo”	  på	  arbetsplatsen.	  Det	  är	  vitalt	  att	   spinna	  vidare	  på	  
Design-­‐svaren.	  ”Vad	  händer	  i	  denna	  dröm?”	  
	  
-­‐ Vad	  anser	  du	  finns	  i	  den	  ideella	  arbetsdagen	  som	  ej	  existerar	  idag?	  	  
-­‐ Vi	   leker	   med	   tanken	   att	   du	   är	   en	   utomstående	   motivationsguru.	  
Berätta	   hur	   du	   tycker	   att	  man	   kan	   göra	   för	   att	   öka	  motivationen	   på	  
NSC?	  
